تعرف على احتياجاتك ورتب أوئوياتك. 
كيف تحل مشكلا نك بشكل إبداعي. 
تجتب العثرات الناجمة عن اختلاف الثقافات. 
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كسب المفاوضات 


التي تصون العلافات 


مغقدمكه 


عندما تفكر كي كلمة «تفاوض» ما الذي يخطر ببالك؟ هل تتخيل فريقين من 
الأشخاص رفيعي المستوى المتسمين بالعدوانية جالسين إلى طاولة ضخمة 
الواحس :قيالة الأكرء مستحيح سيحفظات أوراق :ووقاكق وملقات مسقدة 
مفصلة؛ عازمين كلا على خداع الآخرة لابد وأن بعض المفاوضات تجري 
مثل هذا الجوء وتسم بمثل هذه التنافسيّة العدائية: تكن المفاوضات 
الأنجح هي تلك التهاونية التى تجري 2# ظلّ التسليم جدلاً 4 أن العلاقة 
بين الأطراف المتفاوضة مهمةٌ أهمية تفاصيل الصفقة المتفاوض عليها. 


إن المقاوضيات. الح عصون العلاقات. كين نباقي قيمة 4 مجال 


© التوصل إلى حلول مبدعة للمشكلات. 

#يئاء فهارات تجعل فبقاوضباتك ااستقبلية أككر سفوكة وتماسا. 
© تمتين علا قات العمل القيمة. 

©الحيلوكة دون تصعد التزاهات بين الأفراد. 

© عقد صفقات تعود بالنفع على شركتك وشركة الطرف الآخر. 
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وعلى العكس من ذلكء؛ فإن نقص مهارات التفاوض قد يعوق 
تقدمك # العمل وقد يضر بشركتك. وكي تستشعر شيئًاً من المشكلات 
التي يمكن أن يودي بك إليها إبرام الصفقات على نحو رديء: تخيل 
تسيظق قا من الأمه اتحسسية نظ انساقبة التذكيرة انق من الصصب 
أن نقرْرٌ أي العواقب أسوأ: إبرام صفقات تضرٌ بشركتك5 أم رؤية 
التؤاسات © مكأن العمل تتفاهم خارعةٌ عن السيطرةة آم بيك 
لتردّي علاقاتك بزملاء العمل إلى نقطة يعز عندها رأب الصّدء؟ 

مؤكدٌ أنّ التفاوض بمهارة مع الانتباه للمحافظة على العلاقات 
الطيبة يعود بالنفع الجزيل: وهو الوقت عينه أمرٌ يتطُلّب بعض 
الفهم والتمرين. 

ما التفاوض على أي حال؟ 

ينخرط معظمنا ‏ مفاوضات عديدة كل يوم. ‏ مكان العمل و 
المنزل. ونحن بالفعل و كل مرة نتفاعل فيها مع الزملاءء وأفراد 
الأسرة, والآصدقاء. والجيرانء والباعة قد ننخرط 2# التفاوض. فعلى 
سبيل المثال يمكن لك ذات يوم أن: 


© تساوم رئيسك 2# العمل على علاوة. 


© تحاول التوصل الى اتفاق مع اينتك ذات السئوات العشر حول 
من ةاسيش اهدته] الثلقاز. 


© تقدم عرض سعر لشراء بيت. 
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© تحدد بعد تفكير أيأ من تقاريرك المباشرة سيعالج أياً من المهام 
مشروع مقبل. 

© تتفاوض مع الإدارة العليا حول مخصصات الميزانية التي 
تحتاجها لإنجاز أهداف مديريتك لهذا العام. 


ه تكح ما القفاوكن بالضعط؟5 وناذا تكزايد. أهميقة تدى الديزين 
الذين يريدون الحصول على أفضل النتائج الممكنة # مكان 


التفاوض لا يعني خداع الآخرين أو مخاتلتَهم: إنما هو التوصل إلى 
خلا تهرك لشكلة عا هل ففين 5ل الفورقاي العتيه. وسو كعذلك أكثر 
بكثير من مجرد الحصول على أفضل سعر ممكن 4# صفقة ما. إن 
المفاوضات الأكثر فاعلية تفضيى إلى علاقات راسخة مفيدة للأطراف 
كافة: علاقات تتّسم بالثقة المتبادلة وتشاطر التوقعات المستقبلية حول 
كيفية تفعيل الصفقات 2# الممارسة العملية مثلما على الورق. 

فضلاً على ذلك فإن المفاوضين الناجحين يبرمون صفقات تحقق 
طيفاً واسعا من المصالح أكثر من مجرد الاهتمام بمسألة الأسعار. 
واليك مثالاً على ذلك: يناقش مستشارٌ جديدٌُ 4 مجال الأعمال 
إمكانية تسلّمه مشروعاً لزبون جديد محتمل ذي منزلة رفيعة 2# هذا 
النوع من المشروعات لكن الميزانية لديه محدودة. يتفق الطرفان على 
أجرميختضو وهذا الأجراء يلين بعطن اللصبال قير اخثالية المببيشان 
مثل تكوين شبكة زبائن وعملاء من الشخصيات المعروفة: ونيل فرصة 
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كسب المفاوضات التي تصون العلا قات 


الشروع 4 بناء علاقات تواصل شفهي. كذلك فإن هذه الصفقة تمكن 
الزبون من تجريب المستشار مقلّلاً بذلك مجازفة الإنفاق على خدمات 
الاستشارة ‏ ظل قيود ميزانيته الضيقة. وهكذاء على الرغم من أن 
الطرفين يتناقشان ويجريان الحسابات حول المسائل والبنود المالية: 
إل أن التناسيل: النهاقية لتصيتعة المبرية تعطق ما يتتغطى اللسائل 
الفقدية بأشواظ. 


العلاقات والتعاون 
لآن المفاوضات 4# مكان العمل تتعلّق بطيف واسع من المصالح والآغراد 
المؤثّرين المتأثّرين؛ لذلك فهي تجري ضمن شبكة معقدة من العلاقات 
البشرية- بين الموظفين. الزبائن: الشركات الشريكة. حتى المنافسين. 
وكي تبدأ 4 تحسين مهارات التفاوض لديكء. فكر 4 التفاوض 
على أنه «عملية» لاا مجرد حدث مرة واحدة. وهذه «العملية» توجد 
تؤانتأ عهماها بين المنافسة والتعاون: وهي إن سرهم على نحو جيد 
تعزّز العلاقات الإيجابية الطويلة الأمد. حتى إن بعض الخبراء 
يشيرون بالفعل إلى الروابط المصوغة عبر التفاوض البارع بالعلافات 
الإستراتيجية: ويكون الناس بذ هذه العلاقات مُنقتحَين بعضهم على 
بعضء يتشاطرون المعرفة؛ ويشعرون بحرية 4# التعبير عن أحاسيسهم: 
كذلك فإنهم يشعرون بالثقة أنْ كلا منهما يحمى مصالم الآخر كما 
يحمى مصالحه الخاصة. وبذا يخيم على العلاقة بين المتفاوضين 
56 التعاون والشعور بالانتماء والمشاركة. يتشاطرون فيه فهمهم 
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ستية أن انعلط بيهم مستسررة وسار التطوي. وك حوارهم يصغى 
المشاركون باهتمام بعضهم إلى بعضء وكثيراً ما يطرحون الأسئلة 


ناذا التشديد على العلا قات؟ 
تقول «ريبيكا سوندرز» 4 كتاب «كيف تفاوض من أجل تحالف يمكنك 
العيش معه»: [تأميكلر التحالفات الأمغرائيجية غلى الع الأعمال 
4 وقتنا الحاضر. إذ تعلن شركةٌ ما على الدوام إبرامّها اتفاقيات مع 
الشركاء الموردين: ومع المنافسين. حتى مع الزبائن السابقين». أضف إلى 
ذف أتشوومات النشتركة: والشواهاقبوالشركات التدسطة: والشركاة 
المشتّرية لشركات؛ عندها يمكن لك أن ترى دليلاً أكبر على تصدر 
العلاقات عالم الأعمال. 

كذلك ققد اكتشف كثير عو المشتغلين 2 قطاع الأعمال أ اليئنيات 
الهرمية والأنظمة الصارمة القائمة على الأوامر والسيطرة لا تفضىي 
بالضرورة إلى تحسين إنتاجية أو ربحية أوحتى فاعلية الشركة. نما تبجع 
الشركات العاملين لديها على قدر أكبر بكثير من الإبداع عبر هيكليات 
اتخاذ قراد أكثر أفقيةً لا هَرّمية؛ وحينها تأتي إلى جانب الإبداع والاتخاذ 
الأكقر أطقية [أقوراء- وس إشاكرة اتوي السرايويين الأقراك لأنه مع 
الآدياد عدد الأفخاض الشاكبع ف اعفاد القر ازات- له اخطا لين بتنفيذ 
الآوامر وحسب- يزداد تعقيد الاعتماد المتبادل فيما بينهم: ما يعني أننا 
نحتاج اليوم كي ننجز مسؤلياتنا 4 مكان العمل إلى قسط أكبر من طاقة 
الآخرين وتعاونهم. 
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وليست الهيكليات الأكثر أفقية سوى أحد مصادر الصراع وسوء 
الفهم الآخذين 2# الازدياد ب مجال العملء إذ مع توسيع الكثير 
من الشركات نطاق عملها 4 دول العالم: فإنها تواجه فوارق ثقافية 
يمنكنيا أن هر أقكر إقامكهاالملاقات الوطينة االطلوية للتفاوضن 
الناجح. وليس كل ما ذكر انفا © التركيز على اهمية العلاقات 
سبيلاً لرّعم أنها أهم من النتائج الجوهرية» التي لا محيد عنها 2 
عالم الأصمال: 
يوكد سي وياريارا وداريل لاندو» ذلك 2 كتايهم «التفاوض عتدمأا 
قر 2 
يعتمد عملك عليه»: تهتم المؤسسات بالنتائج والعلاقات على حد 
سواء؛ 3 المؤسسات وحلطة لتحقيق النتائج عبر تضافر جهود 
5 .ا اء 5 لصت عن ك2 كاي ب الى 12 اوفع 5 
4 الوقت عينه فاون الأفراد: وهذا هو حوهر التعاون. 
تَظلوفٌ نف هذا الدثيل فق أشيامه الأزيعة عير التحذيات القبزق 
التى تواجه التفاوض الذى يرمى إلى الحفاظ على العلاقات: 
© إرساء سياق تعاوني للتفاوض. 
© تكوين شراكات إستراتيجية متيئة وترسيخها. 
© التفاوضر دق ظلل كلروق»قدين5 الصضعك [قياعق أكتاج الجدال 


© التحكّم بالوضع تفادياً لأفخاخ التفاوض عبر الثقافات. 
والأآن مصونا تلق تكرة مرخ كقب على كل مذ التقاطت اقاقة اتذكر. 
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التفاوض على نحو تعاوني 
كيف تبدأ بإرساء جو تعاوني للتفاوض5 أدرك الفرق بين مواقفك 
ومصالحك. ففي المقالة الآولى من هذا القسم «أفضل نصيحة 23 
التفاوض من قبل أن تجلس وإلى ما بعد إبرامك صفقة»؛ يعرف موقفك 
بأنّهِ رأيك الذي يعلن حول مسألة ماء كأن تقول مثلاً: «لن أقبل بأقل من 
ثلاثة آلاف دولار مقابل سيارتي المستعملة». 4 حين- وعلى العكس من 
ذلك- فإن مصالحك تتعلق بالرغبات والحاجات والآمال التي كونت 
موكتقفي وقق ا#تصمق مصباتحقفت رذ يثاقا هذاكت يويتق سيارتك 
العزيزة تصير ملكا لمن يقدرها محقّقا عند البيع ريحاً لتشتري سيارة 


من نوع آخرء وما إلى ذلك. 

طدما يتقاوضن التامسن اتطلاقا .مق مواقفهم فاتهم 
قَائقِأ ما يفتحروؤن عن الخروج سوق الدوامة المضجحجرة 
لتبادل العرضن. والعرضن المضادء حيث يحاول كل طرف 
أن يصل إلى رقم نهائي هو أقرب ما يكون من عرضه البدثي. ويبذل 
المتفاوضون جهداً أكبر على تأكيد مواقفهم المتعاقبة والدفاع عنها أكثر 
من ذاك الذي يبذلونه للتوصل إلى حل يكون الأمثل لكلا الطرفين. 

مقديما تشاوضن عر 5ف عق مسمالجسك- ساعيا على شعو عقيف م 
وراء مواقفك للوصول الى رغباتك وحاجاتك وامالك- فانك تحظى 
. لي ألا َ ا ا اخ ل غردة2 
بفرصة اكبر للتوصل إلى حل مبدع لم تكن تتوفعه. حل مرض اكثر 
يكثير لكلا الطرقق. 3 مقالته وكيف تحصيل على ها كرسد: مواعد 
التفاوض الناجح» يؤكد روجر جيه قوليكما أهمية أسلوب التفاوض 
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التعاوني. إذ يرى أن المتفاوضين تعاونياً لديهم «إمكانية أكبر لتحقيق 
النجاح التفاوضي ن للحي ذئ الظر كين ال احمى». 

ما مفتاح الوصول إلى التفاوض التعاوني؟ اوت" وأهد افْك. 
وحاول أن تدرك مصالح الآخر عبر طرح الآسئلة متوثقاً من فهمك 
إياها عبر إعادة صوغ ما قيل وإيجازه. قاوم كذلك أي نية ملحة # «أن 
تقول للطرف الآخر: كم هي جيدة هذه الصفقة التي ينال». 

وهاهي مقالة «طرفان رابحان مع مارك غوردون» تستقصي أعمق 
من ذلك أسراز التفاوض التعاوني الناجح:ء بما فيها أهمية الابتعاد 
عن التفكير انطلاقاً من المواقف. ويرفع غوردون المحاذير حاضاً 
الشركات على إرساء أنظمة تفاوض تعاوني. إذ يجب عليها - وأكثر 
من مجرد التركيز على الصفقات المنفردة- أن تأخذ 2# الحسبان «كل 
عالم أعمالها التجارية مع جهات الأعمال الأخرى»؛: ويمكن للمؤسسات 
والشركات أن تقوم أسلوب تفاوضها الإجماليء وأن تعزز الآسلوب 
التعاوني والمواقف التعاونية المرغوبة عبر وسائل التحفيز الرسمية 
وغير الرسمية. 

ويختم توم كراتن ميكر 2 مقالته «طريقة أفضل للتفاوض» هذا 
القسم من الكتاب بتقديم سبع نصائح فاعلة لتمتين تحالفات الأعمال: 
ويدون تصحة حول طرائق تشجع أن يسود العمل جو مخ التعاوق..:وهاهو 
وديا عبي اح اه وود اع ا اا متحدين اذ 
مواجهة تحدٌ أو مشكلة مشتر إا- أكثر من كونهم متخيطين ذا سراع 
ناتجه الصفر حيث ربح أحد العلوكيق هو فساو اتطوف الأكر. 
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كذلك يشاطر كراتن ميكر غوردون رأيه # أنه يمكن للشركات 
والمؤسسات أن تفعل المزيد لتعزيز أنظمتها التفاوضية. ويرى أن على 
الشركات أن تصبح «أكثرٌ إدراكاً للعلاقات الإستراتيجية». مولية 
اقتماماً .خاصاً للأشحاص الذين ققيتهم عمظين لها وإنك ,محاسة 
إلى شخصن يعسد الشركة الع تمظهاء ولييى الشقصي اللطلوث ف 
بيئتنا المعاصرة هو ذاك الذي يدق على صدره جاهزاً للتحدي داعياً 
رفاقه إلى السّلاح منطلقاً لدّحر الخصم بأيّ ثمن: إِنّما يتمتّع ممثلو 
الشركات المثاليون بموهبة التواصل المقنع وبالقدرة على إظهار فهمهم 
لاحتياجات الحلفاءوتحقيقه». 


تكوين شراكات إستراتيجية وترسيخها 
يلقي هذا القسم نظرة أقرب على فكرة الشراكات الإستراتيجية بين 
الشركات 4 مقابلها بين الأغراد. ففي مقالتها «كيف تفاوض من 
أجل تحالف يمكنك العيش معه» تضع ريبيكا إم. سوندرز خريطة 
طريق مفصلة؛ لإقناع شريك ما بالموافقة على التحالف ثم مناقشة 
بنود الاتفاقية. كذلك ما المفتاح لتحديد ما يمكن لشركتك أن تكسبه 
من الشراكة. وما يمكن لها تقديمه مقابل ذلك5 لكي تجذب شريكاً: 
دع كل واحد من فريقك التفاوضي يأتي بقائمة من الأهداف المرتية 
وفق الأولويات. محدداً كذلك ظروف إبطال الاتفاق. قم بتجميع 
فاكبسة بأسجناع التركاء الالحفبليج هبر دزاسة كل سرع الففاريو اللسكوية 
لمر مس للشراكة. لابه الصحف. ومنشورات العلافقات 
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العامة: تتحدث الى زياكخ هؤلاء الشركاء إن أمكتك. ذلك واحضير 
اجتماعات العمل التى سيتحدث فيها مديروهم. وود الى الشركاء 
المأمولين بيهدف بناء علاقة ملؤها الثقة. 

ولكي تحدد بنود اتفاق التحالف. عليك أن تتشاطر المعلومات مع 
الشريك عن طيب خاطرء وأن توضح الأهداف والحاجات المشتركة 
بينكماء وأن تصغي باهتمام إليه؛ لتتوثق من افتراضاتك بشأنه. كذلك 
وَيالقّدّرئفسه من الأهمية عليك أن تطرح الأسئلة وآلا تتسرع. مع تقبلك 
- كما 4 أي علاقة طويلة الأمد- التخلَّى عن التوقعات غير الواقعية. 

أمَا نك ريدن كذ مقالته «اجعل عرضّك الْمقتّرح يحتلٌ الصدارة»: 
فيعاين الأمور من منظور الطرف الآخر أي 4# حال مبادرة شركة أخرى 
لتكوين تمالف إستراتيسي مجتمل مح شركات. إذ ينصح لتعزيز فرص 
اخقيارق: شريكا آم انكر صسوكنأ يَعسّر قدر المستطاع على الشركة 
الود دق حدق شوكةك_ ف الجولة الآولى للم اجعات و الاكقيار. 

مآ مققاس ذلاق8 أكس سواز#سنضيظة أبقدق من متي :أثر عسات 
اللحظة الآأخيرة: كلك 2 2527 الآخطاء. ضع وجهة نظر الشركة 
المرتقبة شريكاً نصبٌ عينيك. ثم حلّل متطلبات الشراكة المأمولة. 
طور إستراتيجيات وحلولاً ومتطلبات فرق عمل واحتمالات تعسير. ضّع 
الخطوط العامة للمسؤوليات والجداول الزمنية. يحدد ريدن أيضاً 
كلّ مقومات العرض الذي يفرض نفسّه وخصائصه ويقدّم اقتراحات 
«لشخصنة» العرض المكتوب؛ أي جعله مناسباً لاحتياجات شريكك 
المستقبلي ووجهة نظره بحيث يروق له. 
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إن للطريقة التي تَؤَطَّر بها عرضّك المقترّح أهمية اختيارك للتفاصيل 
ولو مم قا اد و 
نفسها التى تضمنها فيه. وها هى مارجوري كورمان ارون © مقالتها 
والأطاز. الصبحيم. التجايال على التعتى وصبياغة العروضي: :تقيرم كيت 
يكن للتأطين الفاعل -أى الإشاءة المتسدة لتقاظ معيئة انف العرضن 
ع ا 
المقدم- ان يمكن من الاستفادة من النماذج الذهئية والافتراضات 
الجاهزة حول كيفية التصرف 4# ظل الظروف المختلفة. إذ يمكن 
لع قور ص 3 ها ص 5 
للطريقة التي تؤطر بها عرضك المقترح ان تحدد النموذج الذهني 
الذى يقرو فَرَاوك اتباعه. تصدم امو مغالا ع ذلك: لنفترضص نك 
نائب رئيس شركة هندسية صغيرة تتفاوض مع مقاول عام كبير بشأن 
تجاوزات الإنفاق: ها هو يناقشك حول إنفاق كل سنت. # حين توسع أنت 
دائرة الكلام بالإشارة إلى الحجم الإجمالي للمشروع البالغ عدة ملايين 
فخ الذولارات: والى المدخرات التي برها عياك كاميادية 551 


أظهرت الدراسات أنه عبر هذا النوع من التأطير الإيجابي -الذي 
يركز على أرباح المشاركين الفعلية أو المتوقعمة أكثر من خسائرهم- 
يصل عدد أكبر من المتفاوضين إلى إبرام اتفاقيات مع شعورهم أن 
نتائج تفاوضهم منصفة عادلة. 


- 


وك المقالة القادمة من هذا القسم «بعد إبرام الصفقة: أربعة 
مفاتيح لإدارة تحالف». يتفحص ستيفن بيرنهات العبء الثقيل الذي 
يعقب جفاف حبر عقد أبوخ بين شركتينء فمهما اتفق الطرفان وبقوة 
على نص الاتفاقية يبقى نجاح أي تحالف إستراتيجي بينهما متوفّفاً 
على قدرتهما على إدارة علاقتهما يوماً بعد يوم وإنجاحها. 
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كسب المفاوضات التي تصون العلا قات 


اربع ممارسات: 


اك حمل إدازة القحالق واتجاحه مقدرة جوهسرية 3 شركتلف عير 
جعل أفضل ممارسات ادارة التحالف ذات نظام مسسى »؛ 
واقامة مركز لتعليم المديرين # مجال العقود وتدقيق الحسابات 
وما الي ذلك. 

2- بناء الثقة وإدارتها بنجاح عبر التوثق من فيام بعض المفاوضين 
للتوصل إلى التحالف بإدارتها بأنفسهمء: وعليك أيضاً أن تفي 

9 تحصن العلاقة: سير عمر العاقية العاظقية للقجالف ومعاكة 
التجارية والفنية. 


4- تطوير بروتوكول للاتخاذ المشترك للقرارات عبر تأليف فريق 
عمل مؤفقت مهمته تحديد فائمة تراوح بين عشرين وخمسين 
قواراً من القرارات الأكثر أهمية التى يلزه اتخادها مع تحديد 
المعنيين بالضبط بالقيام بذلك. 


يختم جف ويس هذا القسم من الكتاب بمقالته «التفاوض بوصفه 
صماية اتحاويةمقدماً يها اوشاداق اضاقيةة تجعل التفاوض عقاءة 
جوهرية لدى شركتك. يصف ويس المراحل الخمس التي ينبغي أن 
تمر بها الشركة لجعل التفاوض ذا نظام مؤسسي بوصفه عملية 


2 


تجارية قاتلا : 
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ات اكسب التنظيم والتخطيط الك اخلي: وحافظ علية؛ لكيع 
تضمن تَلَقَي فرق التفاوضن رسائل متساوقة حول كيفية اتخاذ 
القرارات المجهمة. 

2- هيئٌ تعليمات تحدد المصالح الأساسية التى يجب تلبيتها 2 
المقناوضنات المقيلة وأفتشيل السياكل اسيققة تقاوضى هاء وكذتك 

3- مَك فْرَّقَ التفاوض من الاستعداد له عبر تزويدهم بنماذجَ 
تمتذى :وشيرها من أدوات قطليل مضالح الظرق الآخر. 


د أدو التقاوضى وفقا المعانيى والاجراءات التى جر ازساقها ف الشركة. 


سَّ تخ عل اللا : 
5- :راجع المفاوضات وتعلم منها مستمدا العبر منها حول ماهو 
فاعل وما ليس بفاعل. 


التفاوض تحت الضغط 


من الطبيعي أن تجد الكثير من التحديات 2 أي تفاوض يهدف إلى 
الحفاقل على العلاقات: لكن يعض المقاوضات شاككة أككر من بعضيها 
الآخر. وسوف تساعدك مقالات هذا القسم من الكتاب على التفاوض 2 
ظل الظروف الضاغطة بالذات. والبداية مع آن فيلد 4 مقالتها «كيف 
تتفاوض مع خصم عنيد»: إذ تقدم - على الرغم من استخدامها كلمات 
مثل الخصم و المتاوئ- خلاصات مهمة بشأن المفاوضين التعاونيين 
التنافسيين. وتقول فيلد: انه عبر الإعداد الدقيق وخطة اللعب الصحيحة 
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يمكن حتى لمفاوض غر نسبياً أن يقلبٌ الوضع ويصبح الطرف الأقوى إزاءً 
نبو وات كيف لالافة ايبدأ بالقمرف إلى شمقصيةاتظرف الألكر 
أدخله أو أدخلها 4 «بعض التفاوض التمهيدي حول نقطة قليلة الآهمية 
من عمليتكما المشتركة مثل مكان التباحث». إذ يُمكن مثل هذا السَبّر 
البكر أق عطليقف اساسا يقدار هأ سيكون عليه الآخر من تنافسيّة آذ 
اللقاوضات الفعليّة. وتاق شيلد إن معظم الأشخاص «ييالقون يذ تقديز 
ججم التقاشيية الح سكو القصة هارها:. 

كم كذلك باليقطيط اق لأجوية جارهة وكمر قات إسعراهضة أ 
4 الوقت الذى لا تكون فيه بعد قد وقعت تحت نفوذ المواقف العدوانيّة 
للطرف الآخر وترهيبها التي ستؤثر فيك على نحو سلبي. قد تفكر 
عله أ أحق الؤساكة لمق التعامل سوف 555 متنامواً من أنجوق 
البحث العلمىء عندها ستعدٌ العدّة لتؤيّد بثقة أحقية أسعارك ف أثناء 
التفاوض الفعلي. وما هو سال الطراء السيديق ها العاوش ييف 
نلنز اعناك العاةةة سكان العمل أيضنا أن كسر اللقناوطناكت الساعية 
الألحفاقك على العلاقاف؟ لان التز اماف ثحفز مشقاعن قويةوقن ساعن 
ما لم تتنبه لها فتخرج عن السيطرة. 

يصف نك مورغان ب مقالته «التفاوض عندما يعتمد عملّك عليه: 
عملية ذات ثماني خطوات للحيلولة دون تصاعد النزاعات: تتضمن 
تقدير نقاط قوة موقف الطرف الاخر ونقاط ضعف موقفك؛ والإصغاء 
بغية فهم كل المسائل المتاحة على الطاولة: والتفكير السريع للتوصل إلى 
نتائج ترضي الطرفين: مع الاستعداد لقليل من العطاء أو التنازل. كذلك 
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يوضح مورغان 4# مقالته «تحويل التفاوض» أن لنزاعات مكان العمل 
-على الرغم من كونها مؤلمة ومعقدة- دوراً مهما 4 النمو على صعيد 
مدي وضي لاا بأقوال اتشبيري: نكر | ا كيليت وديانا 
جى . دالتون: «النزاع 5 أتنا ...ب من لوف ادارة مون 
للتوترات بين الإيداع والضوابط... تزدهر الشركات المعاصرة وتحافظ 
على إنتاجية موظفيها عندما تسمح لهم أن يعبروا بحرية عن خبراتهم 
ويح لهم المشاركة التى تحفز الإيداع...» 

لكن هناك أيضأً حاحة الي ا -للضوابط- بحيث يوجه الإبداع 


ويميز كيليت ودالتون أكثر بين فض النزاع والتسوية: ثمة مشكلتان 
أساسكاق فا القموية تحرط الأولى عتدما هذ القسمية مين الوساظة 
والحض على الاستسلام: وتظهر الثانية عندما يطلّب إلى الطرفين 
الاتفاق على تسوية حول مساكل تتعلق اليد أ كالدهؤة إلى حل .وسيط 
بين الحقيقة والأكاذيب. والحرية والعبوديّة. والسلم والحرب... 
عندها كود القسوية تتاكجوسطية: وشاترة:وعادية الجود«وغامضنة: 
ومتوسطة:؛ وعادية. 


لكن إذا كان فض النزاع ليس تسوية. كما هو اذأ انه «التعاون للتوصّل 
إلى شيء جديد ومبدع. شيء تحولية. ويحصل فض النزاع تعاونياً 
عندما تصغي باهتمام عميق إلى كلا الطرفين المتنازعين ( حتى لو كنت 
أحدهما)؛ لاستيعاب سياق التزاع والعواطف المحيظة بة. انبش الأسبابٌ 
الضمنية للنزاع: هل يكمن أصل المشكلة ‏ اختلافات بين الشخصيات؟ 
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كسب المفاوضات التي تصون العلا قات 


أم 4 العواطف؟ أم التوقعات الخبيئة؟ أم مسائل لم تُحَلَّ بين الطرفين 
المتتازعين؟ وعندما متهم القوى التي وراء الوضع القائم. ابحث عن طرائق 
مبدعة لبناء أرضية مشتركة بينك وبين الطرف الآخرء ثم تقدم نحو الحل. 
5 قو م 
مقابلة اجراها جيفري مارشال مع المفاوض المخضرم جي. ريتشارد 
شلء ويقدم فيها نصائح إضافية للتفاوض الناجح تحت الضغط: 
م نن ان م ل اع 
تكيق نأجسا كنا يقيضي. ادا عقر وتسون انتتاتياق الى قسن لخر 
أكقر تناطسية متاق ع على الرغم من جدوى ضبطك مشاعرك دائماً 
اقب بكم ان أيضاً أن يكون من الفاعلية إظهارها... استخدم انفعالاتك 
لكن لا تفقد السيطرة عليها». 
التفاوض عبر الثقافات 
قد يتمثل الامتحان الأصعب لمهاراتك التفاوضية بإقامة أعمال تجارية 
يقترح آندرو روزن بوم؛ ‏ مقالته «كيف تتفادى أن تكون «الأمريكي 
القبيح عند العمل يْ الخارج»: تطويرٌ الإحساس بثلاثة أوجه أساسية 
1- إيقاع الكفاوضات: عليك معرقة أن ليست كل الشعوب تقد 
السبوعة و اللساشوة: 
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8 القواتيق امسر 34 للملاقاك الشحصسيةة سي قفر من ففاماع 
العالم يقدر الناس العلاقات بين المتفاوضين أكثر بكثير من 
قفاضيل الصققة 


3- عمق العرض التوضيحي: فمع شعوب الثقافات التي تولي التفاصيل 
اعقماماً يالقاً تن قتصل, عير الخطلب اللبقة والعروطى. اترشة 
الخاطفة للأبصار عبر برنامج ( باوربوينت) الحاسوبي إلى النجاح 
الذي يوصلك إليه تقديمك جميعٌ الأرقام ومعرقتك ما تعنيه بالضبط. 


يتابع روزن بوم الحديث عن فكرة التفاوض عبر الثقافات 2# مقالته 
«كيف تتحكم بالوضع تفادياً لأفخاخ التفاوض عبر الثقافات».: إذ يقدم 
المزيد من النصائح: 
1- استوعب الفوارق 2 أسالب اتخاة القرار: فالأمريكيون مكلا 
يقذوون المروتة, يق حين يعقد الكديرون اليايانيون. أنه من 
المخزي تغيير قرار قاموا باتخاذه. 


2- أرس أرضية مشتركة عبر إيجاد أي شيء يتيح لزميلك الأجنبي 
أطُوة صعك. 


أدق الإفاوضي: .15 | أضيرّ الطرك الأكر على قروظه رادا 
75 2 75 23 ٍِ 
تكتيكاً آخر لإظهار عدم رغبتك # تعجيل إبرام الصفقة. 


اج 


صسي> أن. التفاوض التحقفاقل على اتعلاقات يتطلب ذقاء أعقر 
وقيماً سوق اللقاس سمنا نتظلية التقاوض التتاكسي الحسيظاء كتاف عير 


2 


كسب المفاوضات التي تصون العلا قات 

الاخطلاع يفن التعاون وتكوين الشراكات الإستراتيجية» مع الأنتياه 
للحفاظ على استمرار العلاقات: ستنجح 4 إبرام صفقات أكثر فائدة 
للطرفين المتفاوضين. وعبر اكتشائفك كيفية التفاوض بحت ظروف 
شديدة اللضغط يما ع ذلك التفاوض عير الثقاقات- ستة حد 


مهاراتك الى دوعة أشد مشياء. 
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النفاوض على نحو تعاوني 


تتوقف المفاوضات التي تصون علاقات مكان العمل وتقويها على 
التعاون أكثر من المنافسة الصريحة. وكما تبين مقالات هذا القتسم 
من الكتاب. فإن المفاوضينَ التعاونيين يفهمون مصالح بعضهم بعضاً 
-الرغبات والحاجات والآمال التي تكون مواقمّهم حول المسائل 
التي # قيد النقاش- أكثرٌ مما يتجادلون انطلاقاً من مواقفٌ صلبة 
جامدة. إنهم يصوغون ببراعة صفقات تلبي مصالح 277 


المتفاوضين 2# وقت واحد. 


كذلك يرى أولئكك المفاوطبون أنفسهم متحدين مع الطرف الآخر * 
مواجهة تحدٌ أو مشكلة مشتركة أكثر مما ينخرطون يذ صراع بفير سلاح. 
صراع يكون فيه ربح أحد الطرفين هو حتماً خسارة الطرف الآخر. 

وبدلا من أن يرى هؤلاء المفاوضون التفاوض كأمر يحدث بين أغراد 
أو مجموعات؛ فهم يسعون جاهدين لإقامة أنظمة تفاوض قاعلة 3 
شركاتهم بحيث تساعد مثل هذه الآنظمة جميع مديري الشركة على 
التعلم من خبرات بعضهم بعضاًء وعلى بت رسالة منسجمة متساوقة 
من الشركة إلى شركائها الإستراتجيين ب الشركات الأخرى. 


افضل نصيحة 2 التفاوض 


من قبل أن تجلس إلى ما يعد 
إيرامك صفقة 


ستل العتب التي تتسندت عن كيقية التفاوطن والضايق نفسة. ‏ 
معظم الأحيان: وهو أن القارئ -سواء أدرك ذلك أم لم يدركه- 
مُنخَرط على الدوام 4# التفاوض: عندما يشتري أو يبيع بيتاًء أو 
يساوم رئيسَة 4 العمل للحصول على علاوة؛ وهذا واضحٌ طبعاًء لكن 
كذلك -وإن كان الحالٌ هنا أقل وضوحاً- عندما يجرب التوصّل إلى 
اتفاق مع ابنته ذات السنوات العشر حول مدة مشاهدتها التلفاز. قد 
يتساءل المرء عن أوجه هذا اليقين -إذ هل يجب عليك فعلاً أن تبادر 
الصغيرة بالطريقة نفسها التي تساوم بها رجلاً عند بيعه سيارتك 
الستعملةة - واتجوابي» هذا صحيب مخ عوك الأساس: وهو صيثة 
ما يسود مكان العمل أكثر فأكثرء إذ إنه مع تفتيت توقّعات الموظفين 
للهرمية الوظيفية يتزايد إحلال التفاوض محل المفاهيم القديمة 
-التي على شاكلة: «أخبره وحسب ماذا يفعل»- وذلك لتحديد ما 
يقوم به المدعو بالمرؤوس وكيف ومتى. وأي مشتغل بالأعمال متنور 
أيامنا هذه يمكن له أن يقول لزبون أو مَوَرّد ذي أهمية: «ها هو 
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التفاوض على نحو تعاوني 


يد المطلوب::+ وسيان عندى قبلته أم رخضته قي لا طيعاً فم 
المفترض لك أن تبني علاقة طيبة؛ وأن تكتشف مصالح الطرف 
الاآخر.ء وتحاول تحديد تقاطعها مع مصالحك؛ بكلمات أخرى: من 
المفترض بك أن تتفاوض. ش 

ومع اؤذياف اهمية أحذ هذا الموضوع ع الحسيان: 12 2 
وهاركارف ماتاحمتت انديتة» بيمسح لعدد من كتب إرشادات 
التفاوض المتوافرة 4 المكتبة المحلية. وبحثنا عامدين عن تنوع 
واسع # طرائق مقاربة الموضوع؛ متوقعين على سبيل المثال أن نجد 
مؤلفات تحوي حيّلاً بفيضةً لإلحاق هزيمة منكرة بالطرف الآخر؛ 
كي نقارتها بمؤلفات تحوي نصائح أكثرٌ حكمة وتعقّلاً . ربما كان ما 
توصلنا إليه متعلّقاً بمكتبتنا المحلية وحسبء لكنّه على كل حال قد 
كشف عن درجة مدهشة من الإاإجماع 4# تلك الكتب التي راوحت 
بين كتاب «دليلك للوصول إلى الموافقة» لَؤلّمَين من «هارغارد 
نيغوشييشن بروجيكت» الذي وصل عدد نسخه إلى أكثر من مليوني 
نسحة- حت كتاب «ذليل المققل إلى كسب المفاوضات». وفيما يلي 
نقدم خلاصة أفضل النصائح: 

قبل أن تجلس مع الطرف الآخر 

بينما تستعدء إليك سلفاً هذه النصيحة المفيدة 4 كل مسعى والمهمة 
جدًا 2 التفاوض بالذات؛ وذلك كيلا ترتبك على الفور عند لقائتك 
الطرف الآخر: 
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أنت بحاجة إلى الاستعداد على جبهتين: عليك أولاً تبثي الموقف 
تكون عليه مصالح الطرف الاآخر. 
والمشاعر الشخصية:ء بل غيرىي بمعنى الغيرية 4 الفلسفة البوذية 
اليابانية (زن) . 


يؤكُد مؤلّفا «دليلك للوصول إلى الموافقة» روجر فيشر ووليام أوري 
أن عليك أن تفصل الأشخاص عن المشكلة؛ وأول شخص تفصله 
هو ذاظلك انس ففليق ذاتك خارج طاولة التفاوض يكاد يشيبه وضع 
يافطة على صدرك تقول: «هيه... لا بأس أن تمارس علي بعض الجودو 
العاطفي الغريب». 

إِنَّ الحاجةً الماسّة إلى سَبِّر المصالح هي جوهر اختلاف التفاوض 
المتذؤر عن سواه. يتّفق الخبراء أن عليك تجنّب التفاوض انطلاقاً من 
المؤاقظه اذ يقول أحد الطرفين مخلاً: ولح أعطيك سوى مكة دولاز كمتأ 
له». فيرد الآخر: «لن أقبل بأقل من مئّة وخمسين دولاراً». ويستمران 
على هذا المنوال المضجر وغير الفاعل من تبادل العرض والعرض 
الأسباد,ق حين يحاول كل متهما أن بضل إلى وق نهاك هو أرب 
ما يكون من عرضه البدتي. ويبذل المتفاوضان جهداً أكبر على تأكيد 
مواقفهما المتعاقبة والدفاع عنها أكثر من ذاك الذي يبذلانه للتوصل 
إلى حل هو الأمثل لكليهما 2 آن معاً. 
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التفاوضص على نحو تعاوني 


وعلى العكس من ذلكء يكون حال التفاوض انطلاقاً من المصالح 
حيث الغاية هي تجاوزٌ المواقف إلى ما ورائها؛ بغية كشف الرغبات 
والحاجات والآمال التى كونت المواقف. وعندما يكتشف الطرفان 
المتفاوضان مصالحهما معأ. سيتمكنان من الوصول إلى نتيجة لم 
تخطر # بال أي منهما ‏ عرضه المبدثي. نتيجة ترضي كلا منهما 
أكثر بكثير من نتيجة مماحكة طويلة الآمد. 

يعرضُ فرد إي. جانت #ذ كتابه «التفاوض بطرفين رابحين» 
مكالاً راقا استمدممة الواقع. إذ إن لديه صديقاً يعمل محامياً _ذ 
مكتبه الخاصء وقد بادرته يوماً أمينة سرٌ مكتبه تطلب علاوةً على 
الأجو.. إن أقت مساحة بكل أنواع المعطيات الموضوعية التي تشير 
إلى حصول معظم أمناء السر القانونيين © المنطقة على أجر أعلى 
من أجرها بنسبة ثلاثين إلى خمسين 4 المئّة» وتشير إلى أن نفقات 
الاستبدال بها أمينة سر أخرى 4# حال مغادرتها للمكتب ثم تدريبها 
سوف يكلفه ما يعادل دفع مبلغ العلاوة التي تطلبها ثلاث سنوات 
كاملة. لقد كانت مشكلة المحامي أنه وجه ممارسته للمحاماة بما 
يكدم المصلحة العامة: ما يعتى أن عملة لم يكن مريحاً: ومن كَمَ له 
يكن وسعه تحمل التفقة المطلوية. لكن بدلاً من أن يرد على أمينة 
سره منطلقاً من موقفه الخاص: «المبلغٌ غير متوافر». سألها المحامي 
المتنور عدةٌ أسئلة -هذه هى الطريقة الأهمّ 4 التفاوض انطلاقاً 
من المصالح- وذلك كي يدرك ما وراء مطلبهاء فتبين له أنها تحتاج 
فعلاً إلى المزيد من النقود لتحسين ظروفهاء وآنها تحبٌ العمل لديه 
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أافضل نصيحة 3 ا لتفاوض 


ولا ترغب بالعمل 4 مكان آخرء بل يسعدها أن تعمل وقتاً إضافياً. 
وذلك مهد السبيلَ إلى حل يرضي الطرفين معاً. إذ ور لها المحامي 
عملاً بدوام جزئي لدى محام آخرء وعرض عليها تلطيفاً للتفاوض أن 
تستخدم الحاسب الموجود © المكتب مجاناً للقيام بأعمالها. وهكذا 
عن طريق تلك الترتيبات تمكّنت أمينة السر عبر عملها المستقل ‏ 
أوقات فراغها من تحصيل أجر ساعي يعادل خمسة أضعاف ما كان 


2 


هذا المحامى يدفع لها وثلاثة أضعاف الأجر ف الشركات القانونية 


للا 


الأخرى. كذلك فقد عملت يوم العطلة مرّةٌ كلّ أسبوعين مَحَقَّقَةٌ ربحاً 
إضافيّاً يفوقّ ما كانت ستناله على أنه علاوة: فضلاً عن بقاتها بدوام 
كامل 4 العمل الذي كيه 

إذأ ينبغي أن تفاوض لا انطلاقاً من مواقفك؛ بل انطلاقاً من 
مصالحك. وكسن متاح فهمك لمصالحك وتقويمك ما تدعوه 
الكتب «قوتك التفاوضيّة» ذ تحديد البديل الأفضل ثلاتفاق 
التفاوضي» المتاح أمامك: الذئ يشار إلية عادةٌ يالاسم. االختصر 
«باتنا» أو «باتانا» (لفظة أوائلية من أوائل حروف كلمات الاسم 
الكامل بالإنكليزية). 

فكّر أين ستنتهي بك الحال ما لم تبرم الصفقة؟ كيف يمكنك تحقيق 
مسب اسك قوق كاوق الطرف القهرة فكرملياً_ظهنا #تدعوانيق أبتكان 
الآتي: 4 التفاوض لشراء سيارة: يمكن أن يكون بديلّك شيئاً غير قولك 
الفميلفة وشيازةي كن أحطظى نجععة امسلذك هذه المفاوة الققونة 
السرئكة السذاءة التى طالما تاق قلبي إلى امتلاكها». 
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التفاوض على نحو تعاوني 


وليككن على شاكلة: «حسناً... سيارتي الحاليّة تفوقها روعة». كلما 
كان بديلك («باتنا» المتاح أمامك) أقوى. كانت فوتك التفاوضية أشن 
وهذا مثالٌ توضيحيّ قياسيّ على ذلك؛ أي الموظفتين ف وضع أفضل 
لطلب ترقية: موظفة تحمل عرضي عمل 4# حقيبتها من جهتي توظيف 
آخريين: أم موظفة بلا فُرَص واضحة 4# أي مكان عمل آخر5 وهذا 
بالضبط يقترح خطوة 4# الاستعداد للتفاوض هي غاية 2# الأهمية 
-على الرغم من سهولة إغفالها وعدم التنبه لها: اذهب وحسن بديلّك : 


رح 20 


عنيها تمد نديتك الأطصل لالققاق الفاوصى تتكتاف امتخدامة 
لتوضيح وزيادة فاعلية الخطوات التي تحددها لتحركاتك 2# التفاوض 
والاقفتراحات التى قد ترغب 24 طرحها لبدء المنافشات. 
بقنتارح جانت 2# كتابه - للتعامل بالدذات مع طرف لا يميل إلى 
التفاوض انطلاقاً من المصالح- إستراتيجية تدعى «ميني ماكس» 
(وهنا #ابذمق المقيس عالأسبش: قد 6 مط أتصياة رج «التشكيك 
4 كل شىء» هذه الإستراتيجية شديدة الارتبياط بالموقف). اليك ال 
1- ما الحد الأدنى الذي ترى أنك مستعد لقبوله عبر التفاوض؟ 
وماذا عن بديلك الأفضل ما لم يتم الاتفاق5 وإلى أي درجة أنت 
على استعداد للجوء إليه؟ 


3 ما اتج الأعلى الذي يمقتك طلية ذو أن برقن و سسجت بيه وق 
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أافضل نصيحة 3 ا لتفاوض 


3- ما الحد الأعلى الذي تستطيع تقديمه وسوف لن تتجاوزه؟ 

4- ما الحد الأدنى الذي يموقك. تعديمة. دوق أن برضو 
ويسَتَخفٌ به وبك؟ وهنا عليك التفكير بعمق 4 البديل 
المتاح أمام الطرف الآخر («باتنا» الآخر)ء ثم التوثق من أن 
العركن الأدني الذي تقدّمه له هو أفضل من ذلك اليل ولو 
بعض الشيء. 


والآن تفصيلٌ أخير قبل الجلوس إلى طاولة التفاوض: أين يجري 
التفاوض5 يقولٌ جون إيليتش مؤلّف «دليل المغفّل إلى كسب المفاوضات»: 
إن من الأفضل لك التقاوض 3 مقرك أنت: وما له يكن نك ذلك 
ظليكن إذا ق.مكان محايق لايك مقر الظرق الآهر على الإطلاق 
إن اأمكتاف تاجتب هذا الآمر. أما فيشر وبروس باتون- إذ إن فيشر هو 
أحد مؤلّفي الطبعة الثانية من دليل «الوصول إلى الموافقة»- فهما أكثر 
مرونة؛ إذ يقولان: أين يمكن للطرف الآخر أن يشعر براحة أكبر- إن 
كان ذلك يخدم غاياتك-5 هناك إذاً ليَكُن التفاوض. والآن... أين 
هي الملفات والمخططات والسبورة البيضاء حتى الخبراء الذين قد 
تحتاجون إليهم2 


البدء 


3 و 5-6 2 2 نا ال عد ل ل : 

تد خل: وتصافح, لم تجلس»: وليبسهم. حاول ان نصيم علاقَات 
شخصية طيبة قدر المستطاع مع الأشخاص على الجانب الآخر 
هقة اتلحطلة الأولى: للكواصل وبحيا تويعه وقكذتلك عليما ق أقتاء 


37 


التّفاوض على نحو تعاوني 
كل. اللساوواك السايقة للتفاوكن الوسمه: انك يجاحة الى أن 
تتوجه طاقات الجميع إلى تحليل المسائل والوصول إلى حل فاعل 
نافع لكلا الطرفين لا إلى اتخاذ الوضعيات, أو تنمر الآأقوى على 
اتيش أو الشعور بالاهانة. أو أى حالة من الغفضب كد وق 
إخراجها إلى العلن والإقرار بوجودها مع تقليل أثرها بوصفها عقبة 
على الاقل. 2 اسح حالء يمكنك أن تمل استخدام هده المشاعر 
. تدر اس ْ ار 

راغبين # العمل معاً من جديد. 

تحدث قليلاً عن مشاعرك - إِنّْما بغير استفاضة واستغراق- ولا بأس 
ريما ْقولك بضع كلماث عما قد تكون عليه مشاعر الآخر مثل: «يمكدلنى 
يخترها وكوف وأظهر ذلك له بالاصغاء و حسب ؛ فل بالإنصات العميق 
اوه للا 5 ج ينا 
المتلشف لكل كلمة بإعجاب. اما بالئسية ال السؤال القديم عينه: «هل 
تنتظرهم ليطرحوا عرضهم الآول أم تطرح عرضك أنت أولا5»: فيقدم 
فيشر وبلاتون جواباً خارجاً عن المألوف: «ما العجلة5 إن طرح رقم ما 
على الغو يموق اقتقاف المصبالم :ال على الطرظين السعى إليها أرلة. 
كذلك فقد ينبثق اتفاق محتمل دون اقتراح أي من الطرفين عرضاً أول». 


وينصح إيليتش أنه إن كان يجب على أحد الطرفين أن يطرح عرضه 
الأول قليكرة 5١|‏ الظرف الآخر؛ لأن ذلك المركن سيحدد على الور 
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الحديق الأعلى, والآدنى للتماوضر» الآعلى التق سصب عليك وفعة, 


واللأدقى الذاى بسي سارك ظرو اه 


ويرد_خيراء آأخرون بحجة مماكسة: لم ل تشع أنت الح خاصة 
أنّ العرض الأول قد يرسي بقيةً التفاوض موجهاً النتيجةٌ النهائيّة ‏ 
اتجاهه. وك كتابهما «التفاوض بعقلانية» يسرد ماكس اتش. بازرمان 
ومارغريت إيه. نيل دراسة قاما يهاء اذ طرحا أسئلة على وكلاء عقاريين؛ 
لتقدير السعر الحقيقي لمنزل معين. قسما الوكلاء إلى أربع مجموعات, 
وأعطوا أقراذ كل مجموعة رؤمة صغيرة مق المعلومات المتطايقة لذى 
الجميع إلا 4 تفصيل واحدء وهو السعر الافتراضي لإدراج المنزل للبيع 
بك السوق:وولا ويب أن الجموعة التي أعطيّت سعر الإدراج الأعلى قد 
وطمت عاتصمز السسييه الأملى تنحتزز دبي سين للبت اللوسيات 
الأخرى أسعاراً تتناقض بتناقض سعر الإدراج الأعطلى ال#زواقيا. 


يحقّق تشبيتك اللسعر وكقساك اططل النتائج عندما لا يكون الظرف 
الأبكر .كد كلف نفسه عناء جمع الحقائق الضرورية أو التفكير 2 
مصالحه. وكي تتجنّب أن يثبّت الآخر السغرٌ لك. ينصحك بازرمان 
وتيل آلا تقد عرضا مضاداً لاقتراح مبدكق سحديف إذا من الأفضل 
حينّها أن تقول: «لاء شكراً؛ أعلمني حين تكون مستعداً للتفاوض بجدية». 


التقدم بعملية التفاوض 
يمكن إيجازُ معظم الأفكار الناشئة حول كيفيّة التقدّم عبر عملية التفاوض 
بنصيحة طريفة نوعاً ماء تقع 2 أربع جمل: كي تُحرّك الأمور إلى الأماه 
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التفاوض على نحو تعاوني 


اطرح سؤالاً. حتى لورداً على سؤال؛ وما لم تتمكن من طرج سؤال؛ الَرّم 
الصمت واننظر حقى يتدخل الظر ف الآخر لإنهاء التوقّف المؤقت المزعج. 

وك أحوال نادرة؛ وحفاظاً ريما على الجانب الإنساني للأمور؛ قد 

قر 3 3 3 د 

يمكنك طرح تعليق ما او تاكيد ما قيل: وبعدئذ وعلى الفور اضف بغير 
عميق اكتراث سؤالاً ما. انبش أعمقّ فأعمق فأعمق بحثاً عن مصالح 
الطرف الآخر. ووضح فَهمك لما قاله الطرف الآخرء. وذلك لزيادة 
معرقته ومعرقتك 7 «كيف وصلت إلى ذلك العرض؟5» اعصفا شتيكيا 


بسرعة تكاقا 5 «خارج الصندوق» كما يمول 5071 


إن فيشر وزملاءه من أنصار وضع معايير مسكقلة وموضوعية 
يمكن احتمانّها -معالم مثل القيمة ‏ السوق, أو النفقات, أو التسويات 
السابقة. أو الأحكام العلمية- ومن أنصار استخدام الأسئلة لدفع 
الطرف الآخر الى رؤية قيمة هذه المعايير. أما جانت: فيعارض ذ تلك 
قاكلاً إن الوضوعية قيربّهخ الناقذ ةعتثدما يصبه التفاوض جيداً. 

حال كون الطرفين المتفاوضين على استعداد للرضوخ للحقائق 
مع عدم اتفاقهما على ماهية هذه الحقائقء يمكن ربما لمراقب محايد 
أيسحد نهسا مماتهاوسمالمّ الصققة التي يجب عليهدا الوسل إليها. 

يتّفْق معظم الخبراء أنه إذا بدا لك وللطرف الآخر انتهاؤكما إلى 
طريق مسدود؛ فعليكما إحالة خلافاتكما إلى شخص وسيط. لكن ماذا 
لولم يتواقر ذلك الوسيط وبقيتَ وحدّك إزاءً الطرف الآخر وراحٌ يُخاتل 
أو يخادء؟ يمكنك تخمين الجواب: اعزل الأشخاص عن المشكلة وقتش 
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بحثاً عن المصالح الكامنة واطرح سؤالاً. نمه ب الطبعة الثانية من كتاب 
«الوصول إلى الموافقة» اثنان من الأمثة الْممَصْلّة لدينا على أنها أسئلة 
طرحت استجابةً لمخاتلة الآخر: «هل من نظرية ما وراء إجلاسي على 
الكرسي المنخفض وظهري قبالةٌ الباب المفتوح45»: و«هل نتبادل الأدوار 
يوماً فيوماً 2 إهراق القهوة واحداً على الآخرة». إذاً. هل ترد بسؤال أو 
ربما ترفع مستوى النقاش من التفاوض على المسائل إلى التفاوض حول 
كيفية تفاوض الطرفين... أي أن تقر أن الطرف الأهر يناس 2 الكلام 
فتجاريه قليلاً ثم تقترح العودة إلى الحديث # العمل: «واو... لم أَرَ لسنين 
مثالاً نموذجياً كهذا الشرطي الجيّد أو( الشرطى السَيَىّ). والآن؛ هلا نعود 
للاطلاع على الأسعار التي يضعها السوق لأوضاع يمكن مقارنتها بوضعنا». 


التوجه نحوًالنهاية 

اا يي إلى للمة القطيع 
المتعقرصبوب ذلك الأتجاد ويتصيم إيليتش بأسلوب يدهوة «التويجية إلى 
البؤرة» قائلا : ذكو الطلرف الآخر أن المسألة (كذ١)‏ قد ع وأنعش 
تَذَكْرّه لما اتفقتما عليه بشأنهاء وارفض إعادة فتح مناقشتهاء ثم انتقل 
إلى مسائل ما تزال مفتوحة للنقاش. 

قد يكون من المفيد. خاصة 2ف المفاوضات البالغة التعقيد - 
كتلك الجارية بين أكثر من طرفين- تدوينٌ مسودة للاتفاق بعد 
كل توافق 4 وجهات النظر بين الأطراف: «أعلم أنه مازال أمامنا 
الكثير لنقوم به. لكنني ارتأيت تثبيت البنود التي يبدو آننا سَوَينا 
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التّفاوض على نحو تعاوني 
حتى الآن كما رأنكمة هل أسطات فهم أى شيءة كمسا التعييراث 
التى ترعيون بها6» إن شر 3 فكرة وحجوب فقراءة المسودة مره انقو 
قر 
واحدة قد يشجع على المواكقة. 
كذلك يشير يوري إلى ضرورة عدم استعجال الطرف الآخر:# أثناء 
القراءة- ولا حتى استعجال نفسك- لأنه اذا شعر بالضغط فقد يفقد 
وأما استجالك أن كش نتسيك الاققير 3 مصساتحف هرة أخيرة 
عند تمويم اليتود النهاقة المقترحة, 
ويقترح إيليتش أنه عندما تعتقد أنكما اتفقتما أخيراً. اطرح 
سؤالاً لحيو وحسب: «هل حصلنا هلي اتفافية؟5». فان كان البحوات 
شعوت بالاوقاف والحيرة حول ها دعقن أخ تقول كلذ يأس عتدكن 


قراءات إضافية 
1 ام تأترنامه 11 1ف :1077 مذ عهمنيار) ع 'غمتك| منعام:20) ع1 
(كعاصصط هطادوزلة ,1996) طاعنا!1 مطمز برا 
(وعاممظ دحسممعصحظ ,1993 ) دنآ حصسة للك" رحا ولا عممظ عروماء 


ب1991) بعلا تممتلل1؟ مه ععطقمنط ع«عوم8] 'وحا و76 مغ جردممعء0 
(5عامه18 وتناج رع 

2ع آذآ متنة تنقحط:ععدظة .11 عحداب! بإحا بجااهودم نه ؟] دنه موعاىر 
(عدع2 ععع] عا ]1 , 1992 ) ماوع ل ,ير 


116لا صسطو[ل ,1985) عقمدز .1 لمعا محا وداه امعوعاز ]ا رررطا 
(كداهك عق 


00 


كيل السيناريو الآ : قوسة رويطل عاق من عطلته الى مكتب البريد 
ليأخذ بريده الحتقكل يه سنتاف» تكثة صل يس عكر دفائق مخ قرع 
جرس إغلاق المكتب. يجد باب جانبياً ما يزال مفتوحاً فيدخل ويطلب 


التحدت الى أححن المديريية: 


فور السرء أن صليمه البريه الهو من مجاداته حون كلل إل 
فنك انج هذا الورحل :مأ كاق يبدو مسمتحيلا: الحصول علن عريده 
من مكتب البزيد بعد انتهاء ساعات الدوام الرزسمي. لكنّ أي انتصار 
هذا الذي حفقهة كش كان الوطفون ساعتئذ 000 للمغادرة. وقد 
شَّهِدوا جميعاً سلوكة البفيكن قصساروا - ف اكرات اللقيلة وكلما :راود 
داخلاً مركرٌ البريد- يختفون على نحو غامض أو يضعون عبارة: 
«راجع النافذةٌ الآتية من فضلك» على مكاتبهم فورٌ وصوله إلى تُضد 
المراجعات ( الكونتوار) . لقد عالجٌ هذا الرجلٌ عمليةً التفاوض على أنها 
هجوم فراح يدفع ثمن ذلك الخطأ. 
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التفاوض هاي نحو تعاوني 


وجه لنفسك ثلاثة أسئلة قبل الاستعداد للتفاوض: 


ماالدذي تريده؟ 


لماذا يجب عليهم ان يتفاوضوا معك؟ 


ما بداتلك؟ 


0 5 . 
كيف يمكنك تحسين قخرصك 2# لعية التفاوض؟ 


روجر جيه. فولكيما مفاوض محتاك ومستعار ل إدارة النزاع 
ومؤلّف كتاب «علبة أدوات التفاوض: كيف تحصل على ما تريد بالضبط 
4 أي وضع عملي أو شخصيٌ؟». وفيه يقدّم بعضاً من النصائح الفاعلة 
قائلاً: افهم أولاً قبل كلّ شيء القاعدة الذهبيةً للتفاوض «لن يتفاوض 
معك أي شخص ما لم يعتقد أنّك قادرٌ على مساعدته أو على إيذائه». 
إذاًء فهدفك الأساسيّ بوصفك مفاوضاً هو أن تفهم كيف يمكنّ لك أن 
تساعد أو تؤذي غريمك وكيف يمكن له أن يساعدك أو يؤذيك. 

وَيَُضيد فولكيما أن تطرحّ على نفسك ثلاثةً أسئلة قبل الاستعداد 
للتفاوض: ما الذي تريده5 لماذا يجب عليهم أن يتفاوضوا معك5 ما 
بدائلك؟ 

وبشأن التفاوض نفسه يسرد فولكيما بعض القواعد المهمة: كأن تطرح 
4 أخناء التقاوض أسكلة فتعيظيعيرها أقصبى ما مغك فين الفلومات 
بشأن الطرف الآخرء مع التوثق من صحة فهمك لها عبر إعادة صياغة 
الغبازات وطرح الأسئلة وإيجاز كيفيّة تقدم العملية التفاوضيّة. 


00 


كيف تحصل على ما تريد 


إن من المفيد الإفصاح عن معلومات تتعلق بدخيلة نفسك حول 
تأثير تضرفات الطرف الآخر عليك. ومن المفيد كذلك تفسير ما 
تفكّر فيه قبل إبداء عدم الاتفاق ‏ الرأي. وعلى النُقيض من ذلك 
إن .هين المحبط لعملية التفاوض التعامل بأسلوب الدفاع والهجوم: 
كما هو الحال © مثال مكتب البريد. ومن غير الفاعل إضعافٌ 
موقفك بالإكثار من الحجج. إذ الأجدى ببساطة أن م سيب و 
أو الأسياب: القلاكة الأقوى الديكق: فختلاً .ع أنه 0 المحبط حدأ 
للتفاوض الول للطرف الآخر انه يحظى بصفقة جيدة جنا لآن 
هذا النوع من الأساليب يدعى وفقاً للخبراء «مهيجاً للتوترء وهو يضع 
الطرف الآخشرة حالة دفاعية. 


نا 


يقسم فولكيما المفاوضين بحسب أساليبهم إلى ثلاثة أنماط: 


س 5 2 م ير 0 3 ع تي 2 
التعاونى: والتجنيى: والتسووي. كالمفاوض التعاوني هوالارجح قدرة 
على تحفيق يق النجاح التفاوضي المحير ذئى الطرفين الرايحين. 2 حين 
يتركف اْماوضٌ التجدبي الكثير من المشعلذية العااقة فون ا فيقال 
المشاوض التَسَوَوي بعض ما يريد لا كلّه. 
من المفاوضين للجلسات المهمة. فتختارهم حينئذ من الأنماط الأقوى. 
:5-5 ماذا تفعل إن طرح أحدهم عرضاً أولّ مبالغاً فيه؟ فها هي 
الحيلة التقليدية لبائع السيّارات المستّعملة: «كم تود أن تدفعٌ مقابلَ هذه 
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التفاوض على ن- تحو تعاوني 


السياية اهن 3 دولار] امنأو كنت وفبتك آناها سجانا لو ابمسامة 
فكم 4 أن قدفة ]اقم إزاء هنذا العرضن يقصه فولكيما إما بتجاهل 
العرض برمته أو بالاستجابة له بشيء من الدهشة أو عدم التصديق. 
وماذا تفعل ترى إن ماطلّ أحدهم كثيراً؟ ينصح فولكيما بتحديد مدة 
التفاوض سلفاً. وعند عدم إمكانية ذلك عليك إعلام الطرف الآخر 
بالموعد الذي لن تنتظر بعده. إذأً وباختصارء إن مفتاح التفاوض الناجح 
هووضوح حاجاتك وأهدافك وادراك أ «أى شيء حور الكقاوسصى ساد 
قابلٌ للتفاوض». لكنْ ذلك لا يعني أن عليك التفاوض حول كل شيء؛ 
فكثيراً ها يكون الأمر أبسظ سخ أن يستحق التفاوضٌ: أي إثةببالتحليل 
الآخير لمثالنا المذكور عن مكتب البريد كان يجب على الرجل أن يعود 
وحسب عندما يفتح المكتبٌ أبوابه من جديد 4 اليوم الثاني إذ يمكن 
للبريد أن ينتظر. 


قراءات إضافية 


17/2471 7014 غهطلا جلاع مسط غم0 من سدهط] +[ أ150 :مه ةنموء1! 116 
دحتعكلاه/! .[ عععه8] بإحا مهاد أهدو_ء2 0 كع «زويرظ زرف اجر 
(/18001لم ,1999) 
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طرفان رابحان مع مارك غوردون 
أسلوب التفكير اللأحدث نحو أقصى عائد تفاوضي للشركة 


© © © 


فتحتدات الجميع عن «طرفين رابحن». وقد أصبح هذا التعبير 53 
من قاموس عالم الأعمال؛ لكن من الذي يعنى 2# أيامنا هذه بالتفاوض 


لقد رجعنا إلى مارك غوردون طلباً للجواب. وغوردون هو المدير 
الإداري لشركة «سي. إم. آأي/ فانيتج بارتنرز إل. إل. سي» والمستشار 
الآول لمشروع هارفارد التفاوضي 4# كلية الحقوق بجامعة هارفارد. 
وبوصفه متخصصاً 4 التفاوض فقد قدم غوردون الاستشارة لزبائنه 
من الشركات. وقام بدور الوسيط 4# تسوية الدعاوى القضائية: 
وعمل # تسهيل ورشات عمل وادارتها لمديرين تنفيذيين. ومسؤولي 
اتحادات؛ ومسؤوليين حكوميين. وضباط عسكريين: ودبلوماسيين 2 
الولايات المتحدة؛ وكنداء وأوروباء وآسياء إفريقياء والشرق الأوسط, 
وأمريكا الجنوبية. 


مقابلة له مع الكاتب رويس فليبين يقدم غوردون معلومات موجزة 
سِ 1 قر ٍِ ٍِ 
التققير _ ف الفاوضن التماوتى: 
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التفاوض على ن- تحو تعاوني 


قليبين- ما جوهر التفاوض ذي الطرفين الرابحين؟ 

غوردون- دعني أبداً بقولي: إنني لا أستخدم عبارة «طرفين 
رابحين». فنحن نفضل استخدام عبارات مثل: التفاوض التعاوني: 
أو حل المشكلات على نحو مشتركء أو التفاوض المرتكز على المبادئٌ 
والحقائق. وبالنسبة إلى الكثيرين: فإن نموذج الربح يوحي ضمنأ 
بنمودج مضاد للخسارة. ‏ حين بالنسبة إلي فلا شك عندي ولا قلق 
بشأن صحة النظرية التي انبثق عنها مفهوم «الطرفين الرابحين». 
لكنني لا أستخدم هذه التسمية أبداً. 


فليبين- هل يمكنك شرح تلك النظرية؟ 


1 


غوردون- تقول النظرية إنه من الممكن عموماً ب أي تفاعل الحصول 
عغلين «مياراة أو لعية بحاصل ايجابى», ومعنتى ذلك امكانية الخروج 
م ظ 7 
التفاوض القديمة «ذات الحاصل صعر». التى كانت مهمتى فيها هي 
دفعك إلى القيام بتنازلات. الفكرة 4# التفاوض التعاوني هي التفاوض 
فون تعديم طازلات رمن قل قل مترف الأهي وؤلك هبر اللسهد يدلا 


فليبين- ألا يتعارض ذلك مع أساليب التفاوض التقليدية؟ 


غوردون- بالتأكيد. فلو قرآت النصوص التقليدية 4 التفاوض 
لرأيت كيف يتحدثون 4 مواقف متطرفة لبدء التفاوضء وذلك لدفع 
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طرقفان رابحان مع مارك غوردون 


الطرف الآخر إلى تقديم التنازلات أولاً. ومن ثم يقترحون التوصل 
إلى تسوية لكن بعدما يكون الطرفان قد دارا بضع جولات: وما 
إلى ذلك. 4 حين تقول مدرسة فكر التفاوض التعاونيّ إِنْك لست 
حاجة إلى تقديم التنازلات. وعليك بدلاً من ذلك البحث عن 
خيارات فاعلة. نحن نعتمد على مبداً 4 التفكير موجود 2 نظرية 
الاقتصاد المتناهى 4# الصغر يقول: إنه إذا كان ثمّة مجال من 
النتائج المقبولة الممكنة ف أي تفاوض ثنائيء فلابدٌ إذاً على الدوام 
من وجود مجموعة من النتائج التي تسعد كلا الطرفين أكثر مما 
كان الحل الآدنى المقبول سيفعل. 

فليبين- هذا يعني ضمناً الاستعداد للنظر 4 خيارات مختلفة. 
غوردون- صحيعحٌ تماماً. يتضمّن التفاوض التقليديٌ من حيث الأساس 
تبادلّ الالتزامات بين الطرفين جيئة وذهاباً. وهذه لعبة يمكنك 
فنهناوسقها حنى دون الشحزكة باللقة تفسياة كعتدها أساوم د أحد 
الأسواق يكفي أن أكتب الأرقام على قصاصة ورق. لكن لن يسير العمل 
بغاعلية.عالية إخ كنت أحاول القناوض لتكوين تسائف إسترائيسي: أر 
إدارة أجزاء مهمة من أعمالي الخارجية: أو تطوير بعض علاقات العمل 
لعقّدة الأخرى - للسبب البسيط ‏ كونها تراجع بعض التحسين لجو 
العمل # السوق- إن أنا فشلت” # إيجاد فرص الربح المشترك كافة: 
ولن يَتسنّى ذلك للمرء إلا عبر أسلوب أكفر إبداعيّة نُحَلٌ فيه المشكلات 


على تحنو مشخرلت: 
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فليبين- كيف يتخلص الناس من عادة التفكير انطلاقاً من 


المواقف؟ 


أظطيراف التقاوظي: 


العائد التفاوضي 
ا موجة القادمة 2 نظرية الطرفين الرابحين 
لا يشتغل أسلوب التفكير الحالي الأحدث 4 رؤية «المفاوضات» بوصفها 
شيئاً مستقلاً. بل تفضل شركة مارك غوردون للاستشارات «سي. 
إم . آي/ فانتيج بارتنرز بدلاً من ذلك استخدام منهج يعنى بنظاه 
التفاوض لأى شركة بوصفه كد واحداًء أى يُعنى بالصفقات التى تجرى 
بين الشركة وجهات الأعمال الأخرى. يوضح غوردون ذلك بقوله: 
«ينخرط الناس عادةً ب الأعمال بعضهم مع بعض من أجل سبب ما. 
وكثيراً ما يستمر أمد وجود هذا السبب مدة أطول من أمد أي 
صفقة؛ وكي يكون للشركة أفضلية تنافسية مستدامة عليها أن تملك 
القدرة على العمل التعاوني المستمر مع شركائها الإستراتيجيين: 
ومورزديهاء وزباتنهاء وآخرين. إذ إنه - ضمن بيئة يتزايد فيها 
الاعتماة المتبادل. 3 المصالح بين الحميع- يجب أن يكون 3 مقدور 
الشركات العمل مع نظيراتها بطريقة تحقق التوازن بين الحصول على 
نتائج جيدة من التفاوض وادارة العلاقات على نحو لاتق». 
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تستخدم شركة «سي. إم . آي/ فانتيج بارتنرز» تركيزاً منهجياً 
على (18011) وتدعو هذا التركيز: الوصول بالعائد التفاوضي لشركة 
ما إلى الحدٌ الأقصىء حيث إن (2011) هو العائد التفاوضى (افظلةٌ 
أوائلية من أوائل حروف كلمات الاسم الكامل). والهدف من قيامها 
ذلك إنها موتغير لحني لبان النتائ الإجمالية الشركة منعدر 
كبير من المفاوضات - التي تأخذ عادة شكلٌ منحني الجرس ( بضع 
نتائج عظيمة: وكثيرٌ من النتائج المتوسطة؛ وبضع نتائج ضعيفة) - 
وتحويل ذلك المنحني _2 اتجاه إيجابي عبر تجديد النظام التفاوضي 
للشركة وتححيجه درمتة. ا قياس العائد التفاوضي (207) 
وتحسينه يقدم منافع واضحة للشركة وللناتج النهائي لحسابات 
الشركة دون يل امسشهارات صحية مقدها. يقون غوردون الجر 
نستخدم نموذج عمل رباعي المستويات لتحسين فاعلية أي شركة:؛ إذ 
نعمل 2 المستوى الأعلى على المهارات والسلوك. وك المستوى الثاني 
على الوسائل المستخدمة 4# تأهيل السلوك - مثل: وسائل التحضير 
للتفاوضء وسائل إدارة النزاع. ووسائل فياس كيفية سير العلاقات. 
ويمكننا على سبيل المثال مساعدة عميل ما للقيام «بتدقيق حسابات 
ععلاقات شركته مستخدمين سلسلةٌ من تقارير الممسح السرية لعرقة 
كيفيّة سير علاقات الشركة مع شركائها ومورديها وزبائنها». أما 
المستوى الثالث فيحوي ضمنّه كل ما سبق وهو يمثل الأنظمة والبنيات 
التي تدعم استخدام تلك الوسائل. يقول (غوردون) معلّقاً: «يميل 
الناس عادةً لاستخد ام الوسائل التي تؤثر 2# طريقة الحكم على أدائهم 
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لذلك فنحن تعنى بالبنيات التحفيزيّة: الرسمية منها (كتقارير 
تقييم الأداء. والمكافآت: والعلاوات والترقيات) أو غير الرسمية 
التي تقدّم # مكان العمل (كتربيتة على الظّهرء أو ملحوظة تهنئة 
وتشجيع مع ذكر العمل الجيد الذي دعا إليهما)؛ بينما تقوم شركات 
عدة بمكافأة مندوبي مبيعاتها مثلاً. بناء على حجم مبيعاتهم 2 
المدة الحالية: لكن من الصعب الحديث عن «شراكة» مع زباتتك 
بينما تقوم بمكافأة العاملين لديك على أساس الحجم قصير الأمد 
0 


أخيراً المستوى الرابع أو «الأساس» لدى مستشاري (شركة 
فانتيج): وهو يمثل ثقافة الشركة وعقليتها ب جوهرها -أي ما 
هي نظرتها إلى ذاتهاء وإلى زباتنهاء وما الموقف الذي تتخذه 
إزاء إدارة علاقاتها. ويعلق (غوردون): «إن كانت الشركة ذات 
عقلية ترى العالم من حولها وفقاً لعبارة: (إن لم تكن ذتباً أكلتك 
الذئاب) و(عليك كلّما استطعت أن تنتهز الغنيمة اليوم فقد لا 
تكون متاحةً لك # الغد) فسوفٌ لن يُجدي نفعاً كبيراً تزويدها 
لموظفيها بوسائل حل المشكلات على نحو مشترك». 

تأمل (شركة فانتيج) عبر تحسينها فاعلية أيِّ شركة - على كل 
عن هذه السنويات الآريعة ان ذمر كل مفاوضات الشركة فكاست 
متزايدة تفضي إلى تحسّن كبير وجوهري ف الأداء طويل الأمد 
لهذه الشركة. 
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لمن حدق الأسيران بالمترظ الأثمر اقبا مسافيكه يكلفة فل 
مت بحاقكف: والسصبؤل على اميم الل بكامة فليلة مخ بجاكنة: 
وكلّما كنت أكثر إبداعية 4 التوصل إلى أشياء جيدة لكليكما حقّقت 


فليبين- أمنّ المهم تبني كلا الطرفين هذا الأسلوبٌ أم يمكنك 
استهدامة طلى شحو أعساديه 

غوردون- يمكنك 2# الواقع أن تستخدم هذا الأسلوب وحدك مع 
إغراء الطرف الآخر باللعب؛ لأنها لعبة مغوية نوعاً ما. فإذا أقنعتك 
بن هد هو التوصل إلى اتفاق جيد لكلينا وأن 4# نيتي أن أكون 
منرتا وقاعلاً 2 التفكيو بعتا عن خيارات فد تتفعك ولكن دون 
أن تسرب بعلدها مياق على الأرمج إلى الاتعرواط نظ هلد 
العملية. # حين إنني لو مارست معك لعبة اتّخاذ المواقف المتشددة 
لكنتٌ استجبتٌ بأسلوب متشدّد ممائل يذ مواقفك؛ لعلمكَ حينها أن 
الأعر سيكو لمي ممياوهة ودتها هف 


فليبين- لكن ماذا لو مررنا ِ وضع من النزاع باستخدامنا 
أسلوبّك أو لتَقَلُ واجهنا عائقاً ما؟ 


غوردون- عندها ستكون نصيحتي واحدة لكل من الطرفين: « فكر أولا 
وبعمق فيما ندعوه (841714): أي «بديلك الأفضل للاتفاق التفاوضىي» 
الذي ستلجأً إليه ما لم تتوصل إلى اتفاق مع الطرف الآخر. يمثْل بديلك 
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هذ آلحد الأدثى الذى ستقبل به هذ الأتفاق التفاوسي».. لذلك فكر 
بعمق 4 النفقات والمكاسب المترتبة على لجوئك إلى بديلك الأفضل. 
ب حال كونك الطرف المعني بإدارة العمال ولم تستطع الحصول على 
اتفاق مع اتحاد العمال. اسأل نفسك عن تأثير ذلك 2# الإنتاج. وذ 
العلاقات العامة. و قدرتك الطويلة الأمد ْ العمل مع الاتحاد: و 
المغنويات وما إلى ذلك. بالتأكيد أن هدفك من النتيجة التفاوضية 
أفصل من ذلك يكفين» ها يعنى أت تحتاج إلى :قهة. ضالحك على 
أفضل وجه. إذاً عليك المتابعة وسؤال نفسك عن الآهم بالنسبة إلى 
أجورك. وظروف العمل لديك. والمسائل البيئية: والمكاسب... 

وعندما تحدد مصالحك الأساسية: عليك التقدم نحو التمحيص * 
المصالح الآساسية الظوق الأخب؛ لآن المدى الذي تتعاشق كيه مضباتتكها 
وتتقاطع هو أرضية ‏ مشتركةٌ مثمرة جديرة بالاستكشاف. لثَقّل مثلاً: إِنَّ 
الطرفين يريدان تقليل النفقات الصحية مع رفع كسب العمال منها 
إلى حذدّه الأقصى. عندها يجب عليهما -بدلاً من التنازع على دولارات 
الرعاية الصحيّة- أن يصمما عمليّةَ يحاولان عبرها على نحو مشترك 
تخفيضٌ تغطية الرعاية الصحية. يمكنهما مثلاً تعيين فريق عمل مؤقت 
من الطرفين؛ للتدقيق ش خيارات تغيير تغطية الرعاية الصحية. 

لقف وحدكا ذا السارسة العملية أن العثير سة مجموعات إدارة 
العمال يعيلون الى تجاهل مقاطق التصلحة اللاففرعة بوجي الحدية 
بعمق وتفصيل عنها مركزين وحسب على مناطق التزاع: مما يزيد . 
صعوبة حل خلافاتهم. 
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فليبين- كيف تنفذون هذا الآسلوب 4 التفاوض الفعلى ؟ 


غوردون- البقطاوة الأوليم هى تصبميم عملية السجوطبيييا يدث تريح 
التفكير السريع ( العصف الذهني) المشترك بحثاً عن خيارات ودون 
التزامات؛ لأن من الصعب القيام بالتفكير السريع 4 حال خوقك من 
الالتزام بكلّ ما قيل. إذاًء فأنت تحتاج إلى إيجاد آلية للتحدث بصراحة 
وحرية - طارحاً الآفكار وبانياً على أفكار الطرف الآخر- دون خوق 
من الاستواق غير ارون قدايةصمن مرف مسيق: القواض الألناسية 
مهمة جداًء ويمكن أن يكون توافر المساعدة والتسهيلات مفيداً جداً. 
سقود أيطنآ أن تتوكق من أن لديل عملي للسور ا كل السائل بطويةة 
ملائمة. وإلا فإن آخر موعد للتفاوض يمكن أن يزحف ببطء نحوك 
تاركاً لك وقتأ غير كاقل الأبسجت غة ل أمكل» يتاهر الثاس عادة ف 
البدء بمناقشات التفاوض الجماعيّ حتى نهاية اللعبة: ب حين ننصح 
ببدء المناقشات التمهيدية # وقت مبكر أكثر من ذلك. بحيث يمكنك 
الشّروعٌ بف ابتكار القيارات قبل حلول وقت الضائقة. 


أخيراً. ومهما قلنا عن الإبداعية والابتكار. فسيكونٌ هناك بعض 
التاطق الى ستتعارط قيها مصالح التطركين إلى حد عا« طالعمال مقلاً 
يريدون نقوداً أكثر. 4 حين تريد الإدارة إبقاء النفقات تحت السيطرة. 
هناك إذأ بعض الأمور التى لا يمكنك ابتداع مخرج مثها أو المداورة 
عليها: وعلى أي حال: فأتا أعتقد أنْ مجموعة التصالح التي تتعآارض 
بحقّ - حيث تكون بالفعل لعبةً حاصلها الصفر- هي عادةٌ أصغر بكثير 
مها يْظنٌ معظم الثاس. 
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سبع طرائق لتعزيز شراكاتك ة عالم الأعمال 


نوم كراتن ميكر 


2 


لقد كان نائب رئيس قسم تطوير الأعمال - ولنَدعه «جيسون»- شخصاً 
مهاحكا عقدما يعلى الأمر بالمقود. كان يِتَضّل الوكاقع التفطيلة التى 
تتكهن بأي مشكلة يمكن تصورهاء ويشرع 2# التخطيط للعقوبات 
المترتبة على كل منها. آما الثقة بالنسبة إليه فقد كانت فكرة دخيلة: 
وَأَما الشراكات فكانت ‏ وبحية تكلر مسانية على لقة القاكيق العمصمة 
والوعد الآكيد بالانتقام ‏ حال نكوث أي طرف بالتزاماته # الصفقة. 

تيل إذ] صيدمتة إزاء العقد المقدرم الذى واجهه. # اجتماعه الأول 
مع الشركاء الجدد ‏ اليابان: إذ كان مَؤُلَّاً من فقرتين غامضتين: وقد 
تشوش أكثر عندما انزعج نظراؤه اليابانيون فجأة و شعروا بالإهانة من 
إصراره على أن اتفاقيتهم البسيطة لن تفي بالغرض. 

لقد بدأ المديرون بتقدير أهمية العلاقات 4 تعامل شركاتهم مع 
موظفيها: وزباتنهاء وشركائها من الشركات الأخرى. حتى أندادها. 
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ماذا إذاً لم يَحْتَجٍ شركاء شركة جيسون اليابانيين إلى عقد مَسْهَب؟ 
بالطبع لآنهم يعتقدون أن اهتمام الطرفين بالعلاقة بينهما هو الضمانة 
للوفاء بالوعود. 

يقول ليونارد غرين هافء. الاستاذ 2# كلية التجارة بجامعة 
داركبوت ومولى تتاب «إقاوة المتؤقات الإستراتيجيةة متجاء 
نجاح الأعمال»: «لطالما كانت العلاقات شأئاً مَسِتَحْمَاً به. لكن 
على الرغم من ذلك عندما تفكر فيما يجري بين الأفراد, 
والجماعات. والمؤسسات. فانك ترى كيف تعتمد فاعلية الإدارة 
قرا على العلاقات». 

ومثل غرين هوف ها هي كريس تيرئر- مَؤلّفة كتب 2# التجارة 
والأعمال: ومستشارة 4 جامعة كامبريدج: ومستشارة مقيمة 4# جامعة 
ماساتشوستس- تعزو جانباً من الاهتمام الجديد بالعلاقات إلى 
التدكق المُطرد لجيل جديد من الشباب الذين عودوا على التعامل مع 
شبكة الإنترنت والذين لديهم اهتماحٌ طفيفٌ بالإسهام بمهاراتهم لدى 
الشركات القائمة على الهرمية والآنظمة الصارمة. وِيّ كتابها «كلهم 
زعيم وما من رعيّة: حكايات شركة خارجة على القانون»؛ تقول تيرنر: 
«بداً الناس يدركون أَنْ آلية الآوامر والسيطرة ليست طريقة فاعلة ‏ 


ادارة الشركات». 


7 
وفيما يلى سبعة مبادئٌ ينصح بها الخبراء المديرين الذين يرغبون 
بتحسين قد رتهم على مزيد من الفاعلية 2 علا قاتهم المهنية. 


568 


طريقة أفضل للتفاوض 


اعلم أن الصفقات قلما وه مرة واحدة 

لطالما اعتز جيسون بسمعته بصفته شخصاً قادراً على إبرام صفقات 
صعبة: وكم كان يتاصضل فق تعاملاته مع موردي شركته من أجل الحد 
الآدتى لسعو السلع: محرضا مورداً آشر يه أثقاء معي إلى شاألت. « 
الوصول إلى أفضل صفقة ممكنة:؛ غير ملق بالاً إلى أن نظراءه كانوا 
يخرجون من الصفقة مقسمين ا 5 علي الانتقام منه لاحقاً. 
وكانت الفرصة تأتيهم عندما تجد شركة جيسون نفسّها ذ مأزق 
مفاجي و حالة ماسة إلى خدمة معينة. 


رأفضل لك كثيرا أن يتظر التاس اليك يبشىء 


من الثقافة والودية وحسن النية لا بالرغبة 2 
الانتقام , منلك» 


لقد كانت استجاية حيس بول الممكن التنيؤٍ بها لين الدوام هى: ل». ولو 
ا 5 وه 4 . 0 بن 5 ٠‏ 2 
انه تعامل وشركته مع الموردين على نحو افضلء ولو انهم عززوا علاقة 
إيجابيّةَ بهم لكانوا حَطُوا بفرصة أفضلّ لإيجاد شريك يتعاون معهم 
عقك لوق تلك الشباكقة 

يقول غرين هاف: «عامل الناس وكأنّك ستحتاج إلى التعامل معهم 
كانية فين الصبعب أن تجن رصيقعة تبره عو ابه فيو أطكيل لثم كتير 
أن ينظرٌ الناس إليك بشيء من الثقة والوديّة وحسن النيّة لا بالرغبة 
© الانتقام منك». 
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وسلذا ضع نلل الكيه الضجيةة قد ضمية هاظسميدا) رقي 
العقود اللكقدية بإسهاب وشمول ضروريةً ب حال كون العلاقات سيّئة 
وحسب. وهي تقوم آنذاك بدور البديل عن الثقة والنية الطيبة: لكنها 
ليست بديلاً جيداً: ومن الأفضل للمديرين الاستناء عنها عبر 


تحسين العلاقات». 
فاوضا من ا لجاتب نفسه على طاوئة التفاوض 


يقترح الخبراء- بدلاً من معالجة العمليّة التفاوضيّة على أنّها 
منافسةًٌ حاصلها الصفر بين رابح وخاسر- وضع الطرفين 
المتفاوضّين نفسيهما على الجانب نفسه من طاولة التفاوض- 
بامعنى الرمري للعبارة- أي: وقوفهما مَتّحدّينَ 4 مواجهة تحدٌ أو 
مشكلة مشتركة. 

لقد كان جيسون ذاك التنافسي بطبيعته يعاني ما يدعوه غرين 
هاف «مُتَلازَمة أعراض الفطيرة الْمتّيبّسة». إذ لم يكن 4 مقدوره 
تغيير قناعته © أن حصول الطرف الآخر على شيء يريده عبر 
الأحت والعطا» هى بخسارة نف ولك مز المقق قائيا أن توصل 
المتفاوضون إلى اتفاقات تقول كلها الشر كسمن الى مواقق أطصيل هد 
ذي قبل. فلو وافقتٌ شركدٌ جيسون مثلاً على سعر أكثر سحاء للمواد 
التي تلك مق الور قوق لعافت تمكقت من تحّل نفقات تحسينات 
الإنتاج» ولكانت بدأتٌ -على المدى الطويل- تواجه عدداً أقل من 
أعطال أجزاء آلاتهاء ولكان الْمُورّدَ أكثر قدرةٌ واستعداداً للمساعدة 
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طريقة أفضل للتفاوض 


عناذها نتظطلت الكو اين العام ف الطني ح حل متعساءف الشرقة ‏ 


طلبيات سريعة من التوريد. 


اختر علا قاتك يعناية 


مع تزايد إدراك شركتك أهمية العلاقات الإستراتيجية. كرّس 
اهتماماً خاصاً لعملية اختيار الأشخاص الذين تَعَيّنهم ممثّلين لها. 
يقول غرين هاف: «عندما تتعامل مع شركة أخرى. لا يكون الأمر 
كياناً مجرداً يتعاملٌ مع كيان مجرد آخرء بل شخصٌ يتعامل مع 
شخص آخرء لذلك فأنت تحتاج إلى شخص يجسد بحقّ الشركة 
التي تمثلها». ووفقاً لوجهة نظر تيريزء فإن «نموذجٌ فانس لومباردي» 
- الذى يدق سور براحته داعياً رفاقّه إلى السّلاح عاقداً العزمٌ على 
دحر الخصية. بأى قمن- ليس الشخص المثاسب لتمثيل شركتك. 3 
بيئة الأعمال الحديثة. ويقول غرين هاف مضيفاً إلى رأي تيريز إِنّه 
ولا حثى :خض عداكى الطبع أو شخصن مقرع بالتجادلة والمناظرة 
سيكون مناسباً فاعلاً لتكوين علاقات إستراتيجية. إِنّما الممككون 
المثاليون للشركة هم أولئك الذين يتحلون بملكة التواصل المقنع 
والقدرة على تحقيق فَهمهم لاحتياجات حلفائهم وإظهارها. 


اشمل المْنَفُدَيِن ف الملاطفة 


قر س 
يقول حس شلوك يسع + الشريك الإدارى 2 «مجموعة ادارة 


التحالفات- غولدستون. اإن. جيه.» ومدير أبحاث التحالفات 
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التفاوض على ن- تحو تعاوني 


الإستراتيجية 4# «كلية راتجرز للإدارة»- إنه: «غالباً ما يلتقى 
الشخص المفاوض من الشركة (أ) مصحوباً بمحاميه مع نظيريهما 
من الشركة (ب).: ويبرمان الصفقةً ثم يرميانها من فوق الجدار 
الفاصل إلى المعنيين بالتنفين قائلين لهم: «إياكم وإفسادها». وهذا 
هو النموذج التى ل يتجس». أتم, سلوفيتسكي حديكاً دراسة وجد 
فيها أن التحالفات الناجحة بين الشركات هي تلك التي تخرط 
«المنفذين» - أي الموظفين الذين سيطيقون فعلياً بنودٌ الاتفاق- ذ 
عملية إبرام الصفقة. 

55 به المنفّذين # العملية العلاقات بين الشركات؛ لأنّ لدى 
منفذي الصيقعات كوبا وأشعيا للإمكانات والقدرات؛: ما يعني انتشاء 
الآخطاء # التوقهات. ولكونهم يتعلمون على أرض الواقع حقائق عن 
هذا التحالف الوليد 4 أثناء تكوينه؛ فإنهم مستعدون على نحو أفضل 


للشروع ف تنفين الاتفاق فور توقيعه. 


غن التّعاونَ لا المنافسة بين الأفراد 


2 


إن الطريقة الآكيدة للحصول على أعلى النتائج من موظفيك -وفقا 
للمدارس الفكرية القديمة- هي إذكاء المنافسة بينهم بقياس أداء 
الأفراد ومنح المكافآت والعلاوات والترقيات للموظفين الذين يتفوقون 
على زملائهم # الأداء. لكنّ المشكلةً 4 هذا الأسلوب أنّه عندما يكون 
كسب أحد الموظفين هو خسارة موظّف آخر يتكون لدى الأشخاص عامل 
قويٌ يُحبطٌ تكاتقّهم 4 أنواع العمل التعاوني التي تفيد الشركة على 
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طريقة أفضل للتفاوض 


للنه الطويلقع والأمر فكة مكطتيى علي التاسمقبيق الشرقاع سرد 
من شَنْك حرباً على شركة منافسة تبيع الخدمة نفسها التى تبيعها 
شركتك. لم لا تعملان معأ لتوسيع هذا القطاء؟ 


لقا 


يقول غرين هاف: «عندما تشجع الأشخاص على التفوق على 
أقرانهم: فإنهم يتوقّفون عن التعاون فيما بينهم؛ فلو ساعدث إحدى 
الموظفات مثلاً وتفوقت نتيجةً لذلك. فإنني بمساعدتي لها أكون قد 
خاطرت يخسارس © الثتاضن.: هناك قاعدة تدى بعص الشركات 
مفادها أنك لن تحصلّ على تقويم إيجابي إذا كان نجاحك على حساب 
شخص آخر. وهنه القتاسرة أسلوب أفضل يكتير»: 

ثمّةَ أسلوبٌ فاعلٌ آخر وهو تقويم أداء فريق العمل لا أداء الأفراد 
مع توخي الحذر من عدم إذكاء نوع من منافسة فريق لفريق؛ لآأن ذلك 
سيضرٌ بالشركة على نحو مؤكٌّد مثلما ستفعل المنافسة بين الأفراد. 


تشاطروا المعرفقة 
ُبنى العلاقات الإستراتيجية - مها مكل الزواج- على التواصل 
العين. فكبا أنه هيع لمحتي أت 55 التحذلق والخداع 2 ير 
المعلومات التي يخبرها أحد الزوجين لزوجه- ما يعلمه به وما يبقيه 
َرأ عتةب إلى اقصى ‏ الثقة امتبادلة التي يَعَوَلَ الشريكان بها كل 
على الآخر. كذلك يكون الحال.# العلاقات بالنسبة إلى شركتك. تقول 
تيريز: «الشفافية تزيد الثقة. والثقةٌ تقوى العلاقات. كلما أفصحتٌ 


5 ع #ماعلل 5 ظ 37 ٠‏ 
عن معلومات اكثر كان الامر اقضل؛ لون المعلومات كوم )». وللتواصل 
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التفاوض على ن- تحو تعاوني 


كذلك مفتاحٌ آخر وهو التدفّق الأفقىّ- لا الشاقولى- للمعلومات. ففى 
العلاقات التقليدية لتوصيل المعلومات تنتقل المعلومات من الأعلى إلى 
الأسفل- من المشرف إلى المدير إلى العامل- وأحياناً من الآسفل 
إلى الأعلى إذ يقوم المدير بجمع معلومات استخبارية من الأشخاص 
ف المتاظلق الحساسة تسق مكان العمل. أما عاشركات أيامتنا هذه 
والمتسمة بتعقيد أكبرَ من ذي قبل» فيقول غرين هاف عنها إنها تحتاج 
إلى تواصل أفقيّ من قسم إلى قسم ومن فريق إلى فريق؛ لأنه عندما 
تُحتّجز المعلومات 4 «صوامع» شاقولية فلن يستفيدَ القسم (أ) ذ 
الشركة مما تعلمة القسم (ب) حول تغيير سلوك المستهلك مثلاً. وثمة 
حل فاعل لهذا الأمر: طور فْرَقَ عمل مؤقتة مكونة من موظفين يعملون 
أقسام ومهام مختلفة # الشركة. 

يحث سلوفينسكي المديرين على مواجهة المشكلات مع حلفائهم 
عند بقائها على مستوى الحقائق وقبل تصاعدها إلى مستوى العواطف 
والانفعالات. ويقول إنه يجب تكريس وقت 2 الاجتماعات ربع السنوية؛ 
تعاشفة الشفلات المتوضة محافة تمولها إلى أسباب مكتملة لإفساد 
الصفقة بحلول الاجتماع المقبل: «تَفسَدٌ الأمور ما لم نعرف كيفية 
التعامل معها وحلها». 


أوجد مجتمع جماعة لا نظام طبقات 


80 ح ننه 
يذكر غرين هاف 2# كتابه ان المديرين ‏ شركة «ام. بي. إن. إيه» 
قر 3 ٍِ الل يح ا ب 
ليطافات الاعتماد لا تخصص لهم اقسام خاصة #2 المراب او2 
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طريقة أفضل للتفاوض 


الندوة. وهم يرتدون ملابس موظفي الشركة العاديين نفسهاء 
ويعملون 4 مكاتب صغيرة كباقي الموظفين تماماً. والنتيجة 
الواضحة لذلك هى غياب المسافة التى توجد عادة بين المديرين 
والموظفين - تلك المسافة التي يمكن لها الإضرار بمعنويات الموظفين 
وحماستهم وإنتاجيتهم. بل تمتد النتيجة إلى بذل الموظفين جهوداً 
زاخرةٌ بالعزيمة والطاقة بفضل كل الإرشادات التي تشعرهم بأنهم 
أعضاء ذوو قيمة ومكانة 4 فريق العمل. 


تقول تيوتر إخ ستاك أعمية بالغة تقفزف: الديرين إلى اللوظفي 
والانخراط معهم 4 محاورات عادية عرضية. وتسمي هذه الخطوة 
مالادار ةمير الكو وق أحد:الأبوي الأككر أهميه الت عق المتير 
القيامٌ بها تعرفه إلى العاملين معه؛ إذ يكمنٌ جزءٌ من عملٍ زعيم أي 
مجموعة من الناس # تثمية نوع من مجتمع الجماعة الذي تسير فيه 
الأمور على ما يرام». 

يقول غرين هاف: إن الطبقات توجد حواجز بين الناس 
وتتتجسد فكرة الظبقات د جوف فعاوسة الأشلوة الى الثور 
وكأنه أعلى منزلةٌ منك: وهى متضمنة أيضاً © الامتيازات 
الإضافية التي تعطيها للأشخاص الأعلى منك ‏ الهيئة الإدارية. 
إِنّْها فكرة تقلّل من فاعلية الشركة كلها. فإن كنت تقوم بأشياءَ 
تزيد من وضوح تمايز الطبقات 9 شركتك: فكن مستعداً 
لقنا قحى فاستر قبا كقيسة لذللك». 
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التفاوض على نحو تعاوني 
قراءات اضافية 


قلطت بإحا منهلزيب0) عنهجوح07ن) 4 ]إن دعاه1' :ء[نهن) 0[! 4ه غهاط [ألى 
(5عآامه8 كداعوععء2 ,2000) :1111116 
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(ووع25 عع1 عط 1" ,2001) طاولتطمعء: 0 لتقممع.]آ برا 
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تتمكنٌ الشركات التي تجعل التفاوضٌ التعاوني مقدرةٌ جوهريةٌ لديها من 
تكوين علاقات إستراتيجية إيجابية متبادلة النفع بينها وبين الشركات 
الأخرىء والموزدين؛ والشركاء 3 المشروعات المشتركة: والشركات التى 
جرى ضمها ينثا حت الأتداد المناكسين. 

تبين مقالات هذا القسم من الكتاب ما الذي يجب البحث عنه 2 
الشريك الإستراتيجي المناسب. وما أسلوب تحديد بنود التحالف وشروطه 
بحيث يخدم احتياجات وأولويات الطرفين 4# آن. وهناك مقالات مختارة 
تقدم اقتراحات للمديرين حول الجانب الآخر من معادلة الشراكة 
الإستراتيجية: هؤلاء الذين تتلقى شركاتهم عرضاً من شركة أخرى لتكوين 
تحالف معها. فلكي يجري اختيارك بصفتك شريكاً إستراتيجياً. تحتاج 
إلى تقديه اقتراح معد ببراعة مع تأطير نتائع الصفقة 3 بنود ايجابية. 


يجب على طري التحالف- فور تكوينه- العمل على إدارة العلاقة 
بينهما على أساس يوميّ. وعندما تضمن كلتا الشركتين المتحالفتين 
التفاوض التعاونيٌ # نظامها الإداري. يصبح صونٌ العلاقات 
الإستراتيجية واستدامنها أمراً أكخر سهولة. 


كيف تتفاوض لتكوين تتحالف 
بمكنك العيش معه 


ريبيكا إم. سوندرز 


صيمق القحالقات الأسكر اقنسية على عاله الأعمال بذ أيامدا هنف اتتترى 
شركةً ما تعلن على الدوام إبرامّها اتفاقيات مع شركاتها الموردية: ومع 
منافسيهاء حتى مع زبائنها السابقين. فهل يناسب التحالف شركتّك؟ 
ابدأ بتحديد ما يمكن كسبه من شراكة ماء وما يمكن تقديمه مقابل 
ذلك. اتبع أسشر قحي تفاوض تجعل الصفقة تاقعة لكل الأطواف. 


البدء 
اعرف ما ترغب ‏ تحقيقه 
إنك بحاجة إلى الوضوح 4 تحديد أهداف شركتك 2 كل خطوة 
من خطوات العملية. ينصح روجر جيه. فولكيما مؤلف كتاب «علبة 
أدوات التفاوض»: قوق أهدافك ثم رتبها وفق الآولوية. عرية اباقع 
فض الصفقة. بهذه الطريقة يكون فريق التفاوض- ف أثناء 


المماوضات وعندما يحين وقت تعديم المناذلأيسب 00 كاها الى 
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تكوين عالا قات إستراتيجية وصونها 


قائمة بالأهداف من فقيل فقريق التفاوض يبوصعهكه مجموعةك؛ وذلك 
لضمان تتهر كن الجميع 2 الاتجاه نفسك»). 2 اأشص 2 : الذهنى 
لأفراد الفريق معاً أن يكون طريقةً فاعلة لوضع القائمة المذكورة. 


لاطف شريكك المستقبلى المحتّمل 


يقول د. ميتشل لي ماركس المؤلّف المشارك مع فيليب إتش. ميرفس لكتاب 
تتوحيق القوف راتلاظفة كلمة جميلة لويف هذه المرحلة البدفة اذ 
إن هدفك الأسمى هو بناء علاقة طيبة». والهدف من مرحلة الملاطفة 
سند مع الققلصن سق التقوكاك_قير (#السؤوالتلف كاتف محاحة إلى 
الاطلاع على تفاصيل كثيرة عن مرشّحيك المحتملين بالاطلاع على 
تقارير سنتوية وقصاصسات صسحقفية ومتشورات علاقات عامة.: كدّنك 
يمكنك التحدث إلى زباتنهم بل حضور الاجتماعات المتعلقة بمجال 
عملهم -إن تسنى لك ذلك- خاصة تلك التي سيتحدث فيها مديروهم 
التنفيذيون عن الخطط الطويلة الأمد للشركة. يقول ماركس: «أنت 
بحاجة إلى أن تجد شركة تنسجم أهداقها مع أهدافك سواء أكانت هذه 
الشركة معنيّة بقطاع الأعمال نفسه الذي تعنى به أنت أم لم تكن». 


كن «#الصدارة 


95 : ا 00 
تقول ميامي دونالدسون. المؤلفة المشاركة مع مايكل سى. دونالدسون 
لكتاب «التفاوض للأغبياء». إن عليك إعلام شركائتك المحتملين 
ينص لحتك ف التحالف» وللاتحتفظ يهدكك من التحالف يل أوضحه 


/0 


كيف تتفاوض لتكوين تحالف يمكنك العيش معه 


فورٌ تحديدك إياه: «أعلم نظيرك لماذا تود مقابلتّه»: لكنها تضيف: 
«التزم الصبت يشأآن تفاصيل الشراكة المقدرحة حت وجودكهما معأ 
ب الفرزظة نسبهاء فيا سمكن الشريك المجمل من اححبار زملاء 
ذوى أشوية لهذا النوع من المناقشات يصطحيهم معه الى الااجتماع 
الأول. ومع ذلك عليك الاحتفاظ بخططك الدقيقة والتفصيلية ملكاً 
شخصياً لك إلى حين توتّقهم من اهتمامهم بإبرام الصفقة». وقد 
يجب عليك- لاحقأ 3 أفناء المفاوضات- احضار محاميك لإعداد 
اتفاق سري التفاصيلء لكن مع ضرورة إتاحة المجال لحرية الكلام 
بق" اكتاققاس اللبتقرة سموسا: 


الوصول إلى البنود 
تهانينا- لقد حددت الشركة المثالية من بين احتمالات عدة: وتوددت 
إلى الشركة المحظوظة باختيارك وأقنعتها بتوحيد القوى معك. لكن 
ذكف كان الجؤء اللأسهل: وقد حانّ الوقت للقاوكن على الشود- وهدا 
هو المحكٌ الذي تكسّب فيه معظم التحالفات أو تفشل. يكمنٌ مفتاح 
النجاح 4# معرفة كيفية تحديد رؤية وأهداف مشتركة. وفيما يلي 


أسلوب قيام المفاوضين بذلك: 


كون فريقاً يمكنه التحرك باتحاه واحد 


يجب أن يمتلك الأشخاص الذين تتفاوض معهم سلطة اتخاذ القرارات 
واستيعاب المعاني الإدارية المتَضَمنة ب أي من المسائل المطروحة على 
طاولة التفاوض. 
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تكوين عالا قات إستراتيجية وصونها 


ويتطبق الأمر انفسه على أقراذ فريقتك التفاوضي أيضاء تعرفٌ 
دوتالدسون جيدا- عير خيرتها عشرين هاما ىق تقديم الامشقارات 
للمديرين بشأن أسلوبهم التفاوضي- أن النزاعات الناجمة عن اختلاف 
الشخصيات غالباً ما تبرزٌ 2 أثناء المفاوضات على نحو غير متوقّع: 
«قد تجد نفسك تتعامل مع شخص صعب المزاج كثير التذمر أو شخص 
ذئ أسلوب تواضل قد يبظ المناقشات. لكن يجب ألا تدع هذه المسائل 
تدفعك إلى استبعاد هذا الشخص من المجموعة. فالسبب الوحيد الذى 
ينبغي أن يؤثرٌ 4 مكان أحدهم 2# الفريق - ووفقاً لدونالدسون- هو 
دعم هذا الموظف أو الموظفة لمهمة الفريق». وتقول: «يجب أن يكون 
جميع أفراد فريقك حاضرين 2# العملية التفاوضية ما دام أن الأهداف 


مأخوذة لديهم 2 الحسيان حتى لو بطريقة المتقيل امتشعل شير لقا عل:. 


ابد المفاوضات بإيضاح الأهداف أو الاحتياجات المشتركة 


يجب على كل من العريقين المتماوشّْيق إيضاح استياياته أو أهدالقة مرة 
التحالف. ويقول فولكيما إِنْ للصدق أهمية كبيرة 4 ذلكء وإنه عليك 
اللااتقردد يشام احذياحافاك وال قفر حقيقتيل #ذلك ححب اللأاشفية 
هذه الفرصة لاتخاذ موقف يفتقر إلى المرونة. يقول إيف. إل. دوزء 
الأأمداد الجامس ورئيس سولين بكر تتشموتوبيا والإيناع ألعاتييف 
4 هيئة 17815547 «آي. إن. إس. إيه. دي» 4# فرنساء والمؤلّف المشارك 
مع غراى هيمل لكتاب «جدوى التحالف»: «هدفك هو كشف النقاب عن 
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كيف تتفاوض لتكوين تحالف يمكنك العيش معه 


تشاطر المعلومات عن طيب خاطر 

وطنى الى العلومايتك: يك مقاوضاق اسل أن القنوام على "انها 
مصدر قوة ينبغى الاحتفاظ به. لكنّ الأمرّ مختلفٌ ف المفاوضات 
الإسقر اكيجية: يقول دوق «يبدا الضاوخ يه الشناوظات التليدية .اذ 
نهاية التفاوض. أما 4 مفاوضات التحالف فينبغي أن يكون التعاون 
جزءاً من العملية التفاوضية ومنن بدايتها. إذ يجب الإخصاح 
بصراحة ووضوح عن التوفعات والالتزامات». ولكن- من جانب 
آخر- لا حاجةً إلى مناقشة المجال الكامل للمنافع الكامنة امُحتملة 
تلشرفتف أى الجدوف غير المباظرة من التجائف. أو الشبراكة 
بالنسبة إليها. 


يكمن مفتاح التفاوض # معرفة كيفية تحديد رؤية 


لابد لأحد الطرفين المتفاوضين أن يبدأ بإظهار رغبته واستعداده 
للتعامل بصراحة والانفتاح. وقد يكون هذا الطرف أنت. تقول 
دونالدسون: « عند ما 00 الثقة مفقودة بدن المتفاوضين فسينتهي الآأمر 
بأحد الطرفين خاسراً حتماً. وستبقى العلاقة بين الطرفين مشحونةً 
بالخصومة والمعارضة حتى إن تَمَتَنَتَ الشراكة بينهماء وسوف تعوق 
السلبية نجاح الشراكة وجدواها لكل المعنيين. 
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تكوين عالا قات إستراتيجية وصونها 


أصغ... أصغ ... أصغ ... 

يقول ساركسن انك «بحاحة الى التوئق مخ مسعة افتراضاتلك: وكلما 
قوهت مساجلا المقاجات قريكققه حددت ماعلا أيضَا التقاط القشرقة 
بيتكما وتقاط الاشتثلاف؛ يبعذكت يمكتك استكشاف الحياوات الثئن 
قو 1 

تخل عن التوقعات غير الواقعية 

عندما تكون قد أتممت العمل التحضيري للتفاوض على نحو واف, 
ستفوظ ها سوق كوو تنوظأ عنقيولا تدص الظرف الأخن وما قرع 
يكون. يرى فولكيما 4 هذا آلا تطرح 2# الاجتماع البدثي أفكاراً 
تعلم أن الطوف الآكر سيرخضفاء هه الوقت عيئه لايد أن يكون 
مساك السصمصضيوى الورقيو قل وكر لميك جما تأعمنالف ان الشيافة 
مناسبةً للطرح. ويمكن لك استخدامها 4 أثناء المناقشات. 


لا تنظر إلى فريق الشركة الأخرى بوصفه «عدواء 

يحذر دوز من أنه يجب على الطرفين المتفاوضين ألا يعد أحدهما الآخر 
خصيما بق أكناء التاققات: ,هذا موقت ممق اله أن قمعل الكباهر 
السلبية إلى مرحلة الإضرار بالإدارة الفعلية للشراكة ب حال نجاح 
الملقاوضبات ف الوصول اليها: بجحب أت يكوخ هدقف الظرضخ 'الكديب 
المتبادل. ويجب أن تأتي النتائج بالمنفعة المتبادلة للطرفين أو تجميد 
الحان محيية ل يكايد أ ميم النحساكن. 
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كيف تتفاوض لتكوين تحالف يمكنك العيش معه 


هات المسائل التي لا خضوع فيها إلى طاولة التفاوض 


نت تعرف مأ المساكل التى لا يمكنك الخضوع فيهاء.ولا التحلى بشىء 
من المرونة. فأطلع فريق شريكك المحتمل عليها. تقول دونالدسون: 
« كن ذا الصدارة: وشجع الأمز قسه لدف الشركة الأحوفى» ضعالياً 
ما يخفى أطرافٌ التفاوض أعرائقهم التى لا تقبل النقد «أبقارهم 
المقدّسة». ونتيجةً لذلك - وبعد إبرام الصفقات- يجدٌ كل مرخ الط رظنن 


056 4 مع قطيع من «الأبقار» التى ليس # وسعه إيفاؤها حقّهاء. 


صرح عن المشاعر 

يلاحظ ماركس أن مناقشات الشراكة يمكن أن تصل إلى مسائل 
تولّد ردودٌ فعل انفعالية: كالخوف من فقدان مصالح أو إحياط 
تحقيق مصالح مهنية. ويرى أنه يجب التعبير عن ردود هذا الفعل؛ 
لأنه يصبح أككرٌ قايلية للقسب بثورات انفعالية عند بذل جهد 
لتجاهلها يدلاً من معالجتها. 1 
لا تندفع 

يستلزم الوصول إلى اتفاق - يمكُنك وشريكّك الجديد من العمل معاً 
على تحو جين -- يعظياً مخ ألوقك» خاصة إذ] كتتما لان شركتية 
متنافستين. يقترح دوز أنه يجب عليكما مع تقدم المفاوضات أن تُحضرا 
إلى الاجتماع الأشخاص الذين سيكون «عليهم العيش مع عواقب 


أي اتفاق يجري التوصل إليه؛ أي المعنيين بالتنفيذ الذين سيكونون 
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تكوين عالاقات إستراتيجية وصونها 


مسؤولين عن التحالف. كذلك ينيغى 55 آاخرين 4 الاجتماع. 
كموظفي القسم المالي؛ وذلك لتوفير الإجراءات الوقائية وموقف 
الشرطي الجيد- الشرطي السيء». إن انخراطٌ هذا العدد الكبير من 
الأشخاص 4# التفاوض سيزيد وقت العملية التفاوضية على نحو كبير؛ 
فك مستعد ]لتق 


اطرح أسئلة 


لقد قمتّ بالبحث والتقصيء لكنه قد لا يكون كافياً لفهم كامل وجهة 
نظر شريكك, إِنْك بحاجة إلى فصل الحقيقة عن الافتراضات المرتكزة 
على اللعرظة االحرووة الأكقية يفول طؤلهرها أله يجب أن قسن الأسقلة 
الثفرات المتبقية 4# المعلومات. وأن توضح المسائل الضبابية. لكن لا 
تستخدم أسئلةً لإيضاح نقاط تظهرك 2# موقف الرابح وتظهر الآخر 
4 موقف الخاسر 4 أثناء المفاوضات. ولا تطرح الأسئلة فقط. بل كن 


لخص على نحو دوري 

تقول دونالدسون: إنه مع تقدم التفاوض نحو الخاتمة يجب على 
زعيم أحد. القفريقين التفاوطيين. تلخيص نقاعل الاتفاق: وهتا ال 
يضمن رؤية الجميع لما يحدث بالطريقة نفسها وحسبء. بل سيوجد 
جواً من التفاؤل مع إيجاد الحلول لنقاط الخلاف واحدة تلو الأخرى, 
وبما يرظن الجميع. 
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عالم تحالقات الأعمال الحديثة الغريب» قن يصبح. مناقبّك 
اليوم شريكك غداًء وربما منافسّك من جديد بعد غد. إذاً فعليك إدارة 
مفاوضاتك بعناية وانفتاح وعين على المستقيل. 


قراءات إضافية 


جه طونده7طا ععله!! ونتنهع0 ]و جف 15 :موه هملق ععدهنااق 
لمدحضة] ,1998) أعدصة1 !1 نجه لحة 1007 هآ وعمالا نزم جومم 
زكوع27 أههء5 2255 أكناظ 


16777615[ 31 ع 177 أمندوط ع0 يبباظ عرد( عددتهاه]ب! نومع 0ط وذوتجذول 
بلآبطط رككأمدلاآ عع[ لأعطاءءع 1/11 بحا عع «هنالق 414 ,كانم لوعف 
(ككدظ ترعووه[ ,1998) 5اك1ل38 .11 متلتطط لصة 

لتة ومكللهمه3آ ؛) أعهمطء تالآ رحا ععن«دي2ا «0] جدهةاموع1 
(.12 رككصتك] اتعصسط ,1996) دمهوللهده0] تمتك 

174114 7014 غ174 للاعهدظط غع2) من منن1] غ1 [100 «مقموموع1! ع1 


0123 ,[ عععم]ا بحا 7متتهبطائ إممسعط 0 كع أمظ :زرك 1 
(6001 ]لم ,1999) 
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اجعل مقترحك يحتل الصدارة 


نك ريدن 


لا تقرأ نانسي سوشر العروض المقترحة وحسبء. بل تبحث عن بداية 
علاقة بشريك يدرك احتياجاتها. ويتحدث معها بصراحة ووضوح. 
إن سوشر هي مديرة تفاوض قسم المشتريات 2 شركة «بويس أوفيس 
سولوشنز» ذات الميزانية البالغة 3.5 مليار دولار, والمعنية بتوزيع المواد 
والوثائق الورقية 4# «إيتاسكاء آي. إل. إل»: وترى أن العلاقات المحتملة 
تبدأ من الاتباع الدقيق لتعليمات 877 (أي: طلب لعروض مقترّحة). إذ 
لا توجد العروض المقترحة التي تتبع نظاماً آخر غير (177) مزيداً من 
العمل المترتّب على سوشر وفريق عملها فقطء إنما تحدّرهم أيضاً مما 
تتساءل عنه سوشر قائلة: «إذا لم يصغوا إلينا الآن -أعني الزبائن- 


فهل سيصغون إلينا فيما بعد؟». 


3 2 : نل 5 5 رخ كريم 
يٍ قر يد 
غاليا عبر العروض ا لفقترحة2: حيث د يمكنها- أن قلقت لين توق 
ب 1 ص 200 9 ٠‏ م . 0 3 ١‏ 
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تكوين عالا قات إستراتيجية وصونها 


حشينات اذا سين كرو أنه اتركه عل لجو مقاط صرق مضية 
للوقت والمال. ويكمنٌ مفتاح زيادة النسبة المثوية لكسبك ‏ وضعك 
نمست عقيف الحتراسايك الزيورة لتحيل ذا كل دياف العطية 
تنطبقٌ هذه القاعدةٌ بالقدّر نفسه على الإيفاء بالمواصفات الأساسية 
لتقديم العرضء وذلك على مدى مهاراتك # تقويم احتياجات الزبون 


الحكمل والاستجاية لها وق الحالة الكالينة يتك هت الأسلوب وقيقة 


3 ع تر 
موحره معروءه وعمعبعة: 


اعمل انطلاقاً من وجهة نظر الزبون المحتمل 
مَلْتَعلم أنه بينما تستخدم اتشركات.عروضّها المشترحة لتأكين :صحة 
أسباب اختيارهاء يفتش الزبائن المحتملون الذين يواجهون كومةً من 
خمسة عروض أو عشرة أو أكثر عن أسباب للتخلص من اللرشحهم. يفول 
دان ستافوردء المدير التنفيذي لشركة «بي. إس. أسوشييتس» للتدريب 
وسياغة الحروظق التكزيطة وطقرسا ل (سيائل]: ذلا يدا الشركات 
بالفظر إلى العروض القترحة لاختيارٍ العرض الأفضل؛ إنما للتخّص 
مرخ “كل العروض التي لا تلبي معاييرها. ما يعني أنه من المهم عدأ| أذ 
تجعلّ التخلّص من عرضك 3 المرحلة الأولية صعباً قدر ما تستطيع. 
دع متطلبات الزبون المحتمّل توجّه العملية. ويجب ألا تكون العروض 
حول ما يمكنك فعله عموماً بل حول ما يمكنك عله للزبائن المحتملين. 
يقول مايكل كيلي: الشريك 4 «برايس ووتر هاوس كوبرز» والمتخصص 
بالإعلان والماركات والتسويق العاميّ: بيخاطبٌ العرضٌ امقترح الجيد 
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هل رت ضك المقترح يحتل الصدارة 


أمساعات الريون المصمل: أما العركن المتحت السيح سباقق أوراد 


يفيد اتّباعَ عملية منهجيّة قابلة للتكرار لوضع العروض المقترحة 
وتقديمها ‏ ضمان تلبية جميع المتطلبات وميزانيات العروض. 
و4 تقليل اندفاع اللحظة الأخيرة الذي يولّد الأخطاء وعدم 
الفاعلية. وكذلك 4# الإسهام 4 تسعير دقيق يجعل المهمة تثمر 
الفوزٌ وتحقيق الارباح. 

يمكن للالتزام بالعملية الصحيحة أن يساعدَ # تفادي التخلص 
من العرض. فإذا كنت تجيب عن طلب لعروض مقترّحة (878) اتّبع 
تعليماته حرفا بحرف. فها هي سوشر- على سبيل المثال- تطلب أن 
تكون العروض غير مرتبطةٌ بالنسخ والمراجعة السريعين: وما لم تكن 
متطلبات العرض المطلوب مذكورةٌ صراحةٌ كُمَْ بدعوة الزبون المحتمل 
000 التصميم الذي يريده. 

عرز العملية- عملية وضع العرض المقترح وتقديمه- بلقائك 
الزبونَ المحتمل كلما أمكنك ذلك. ويقول كيلى: إن مثل هذه اللقاءات 
يُوضْح الطلبٌ المطروح لتقديم العروض بطريقة أكبرء ويزود برؤى حول 
معايير الاختيار وحول صَنَاع القرار. ويبدأ بإرساء العلاقات التي من 


شأنها توجية الأمور نحو اختيار العرض. 
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تعوين عنداقات إسصراحيجيةوضُودها 


البحث العميق 

يقول هرمان هولتز 2# كتابه «دليل المستشار إلى كتايبة العروض 
المقترحة»: «أنفق القدر نفسّه من الوقت- على الأقل- # الدرس 
والتحليل والتخطيط والبحثء وأيضاً # الاستعداد للكتابة» تماماً 
مثل ذلك القَدَر الذي تبذله على الكتابة ب حدٌ ذاتها». ويقول كيلي 
إن البحتٌ مدعوماً بفهم واضح لمتطلّبات الزبون المحتمل سيمكنك من 
تطوير إستراتيجيات فرق عمل وحلولها ومتطلباتها؛ بل تسعيرها أيضاً. 
ومن المفيد غالباً إطلاع الزبائن المُحتّملين على جهودك الأوليّة ب هذه 
المسائل وطلب ملحوظاتهم الراجعة بشأنها؛ لآن إرشاداً من هذا النوع 
يمكنه المساعدة # ضمان تحقيق جهودك لتوقعات الزبائن. 

الجداول الزمنية والخط العام للمسؤوليات 

ستحتاج إلى تحديد الجداول الزمنية والمسؤوليات والميزانيات. فحدد 
مسؤوليات الموظفين الأساسيين بما فيهم المديرين: والكتاب: والخبراء 
الفنيين. وضمن الوقتٌ المحدّد للمخططات التمهيدية المتعددة والرسوم 
البيانية والمراجعات التنقيحية والآنشطة المتعلقة بالإنتاج. مثل نسخ 
المطبوعات وبقيد ها معاً كمؤلفات جاهزة. 


الانتباهالدقيق للكتاية 
مخ الأكيد. ظبعا أن الكثاية هبى الجزء الأقثر أهمية كا العملية. 
5 5 7 7 5 ٍ 
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جعلٌ عرضك المقترح يحتلٌ الصدارة 


وأن يصف الأنشطة والفاعليات ويسرد تفاصيل النتائج المتوفعة. 
يقول جيه. كريستنسن المتخصّص بتدريس تواصلات عالم الأعمال 
4 جامعة ولاية كاليفورنيا ‏ نورث ريدج: «تكشب العروض أو تتشل 
عادةٌ بناءً على فاعلية الكتابة. استخدم اللغةٌ الإنكليزية البسيطة 
المتداولة ‏ الحوارء واذكر فكرةً واحدةً ب كل جملة؛ وتجتّب 
المفردات التخصصية. نقح ونح كاققة نَقَيَة الوضوح. وادعم مأ 
تورده من أفكار بدراسة للحالة مع بحث علمي أو إقرار بصحّة هذه 
الأذكار من قبل طرف ثالث». ْ 


نظم الاطار العام 
يعد الللخصن التتفيذي غتصيرا أساسيا بف العرض التكريمء فا]احسيات 
التنفيذية هي بمنزلة أشرطة المشاهد الأبرز من فيلم سينمائي. إِذْ تثير 
الاهتمام عبر اللقطات المشوقة الجاذبة: وتقدّم خلاصة العرض المقبل: 
وتساعد الجمهور على اتخاذ القرار بشأن استثمار المزيد من الوقت 2 
الاطلاع أو عَدمه. نثانك بتطلب لاحن التنفيذي منك أفضلّ التفكير 
والكتابة: فهو غالب الأحيان القسم الوحيد الذي يقرؤه صَنَّاع القرارويجب 
أو يوصل- ضمنّ مساحة محدودة- القدوات والقخليلات والقوائقد الأساسية 
على نحو مقنع بما يكفي لدفع قارئه إلى قراءة كامل العرض المقترّح؛ فلا 
عجبّ أن دعاه ستافورد: «خطابٌ رافع للمعنويات 4 شكل مطبوع». 

يقول كريستنسن: «لكن على الرغم من أهميتهاء فإن معظم الناس 
لايكرسون اتوقت الاق تاملخصات الكتفيذية,.ولن كن اللخصبات 
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التنفيزية ذاتّها بذاتهاء إنما تتطلّبٌ كتابتها فهماً عميقاً للعرض المقترح 
ومقدرة على إبلاغ القارئ عن فوائدَ معينة بإيجاز وحيوية وإمتاع». 
ليست الملخصات التنفيذية مقدمات ولا كلمات تمهيديةٌ. وليست 
كذلك مكاناً لتقديم مواد جديدة: لكنها مسد ناس مقمة مرخ 
الإضاءات على التحليل الدقيق. وعرض الإمكانات والتوصيات والتنفيذ : 
وعلى الفوائد بوصفها الأمرّ الأكثر أهميةٌ. يمكن للملخص التنفيذي أن 
يراوح بين فقرة أو فقرتين وصفحة أو صفحتين. وتقول إحدى القواعد 
العملية بوجوب تراوح طوله بين 610؟ و 15؟ من طول العرض المقتّرح. 
وكما هو الحال فيما يخص العروض المقترحةء فإنه كلما كانت 
الللخصبات العميوية اككر إيجازاً ووكيحا قانت البال أمصبله بنوتك 
استخدم مؤشرات ظباعية يحاتب كل واحدة مح الأفكار أو الانشطة 
الأمساسية وك العبيارات العديمة القيمة مثل عي 3 أن نقدم...», 
وفّم بدلاً من ذلك بالإشارة إلى أَنّك تقترح مثلاً إنشاءً شبكة توزيع 
أوروبية يمكنها رفع المبيعات بنسبة 40 بحلول العام كذا. يقول 
كيلي: «كلما كان الكلام محدداً أكثر عرفوا نك أصغيت إليهم وفهمت 
مشكلاتهم». ولا تخفٌ من ذكّر الأسعار؛ لأن الزبائنَ المحتملين سيقلّبون 
على كل حال صفحات العرض بحثاً عنها وعلى الفور. يختلفٌ الخبراء 
بشأن أفضلية كتابة الملخص التنفيذي قَبِلَ العرض المقترح أم بعده. 
فكتابتة مقدماً ترسي الإطار العام والأفكارٌ الرقيسة للعرض المقتريم: 
وتتيحٌ تَجَنْب الخطأ الشائع 4 جعل الملخص التنفيذي يتتّكّرٌ بهيئة 
الخاتمة. أما كتابته لاحقاً فتَبّسَط فهمَ النقاط المعنية عبرّ اصطفاء 
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العبارات الآساسية. لذلك فكر ك4 دمج نقاط قوة كلا الأسلوبين معاً: 
واكتب ملخصاً تنفيذياً قبل العرض لبلورة الأفكار والفوائد, : ثم أورد 


وبعيداً عن اختيارك متى تكتب الملخص التنفيذي, ابدأه بموجز من 
جملة واحدة تلخّصٌ مشكلةً الزبون المحتمل وحلّك إياهاء والفوائد التي 
سيجنيها. وسع بعدئنذ تلك الجملة إلى نحو مئة كلمة ثم أضف نقاطاً 
داعمةً للأفكار حتى تمام تلخيص النقاط الأكثر أهميةً. ثمة وسيلة 
أخرى مفيدة هي مصفوفةٌ الإجابات. وهي جدول رياضي (حاسوبي) 
من ثلاثة أو أربعة أغفدة يوجز هر" اللواضقات ويشير 5 الاجابات من 
موافقة وشبيوقاع ومظيور كذلك موضع معالجة نقطة مطلوبة ما 
العرض المقترح. يمكن لهذه المصفوفة أن تتضمنّ عموداً فارغاً 
يخّصص للملحوظات أو لتثبيت إشارة توق من صحة البيانات. إن 
المصفوفة وسيلة ممتازة للإشارة إلى موضع معالجتك المسائل المهمة 
غير المطروحة على وجه التحديد ب طلب تقديم العروض المقترحة 
(877). كذلك فَإنَّ إيرادٌ موجزات # الهوامش يُسرّع- تماماً مثلّ كتاب 
جامعي حول موضوع بعينه- الاستيعاب والمراجعة. بدوره أيضاً يمثل 
الملحق فرصةً لتوسيع أو توثيق نقاط سبق شرحها # متن العرضء ويمكن 
له أن يكون على شكل كُرّاسات ( بروشور)؛ أو صور (فوتوغرافية)؛ أو 
حتى شريط مصور (فيديو). فشركة «برايس ووتر هاوس كوبرز» مثلاً 
تضمن عروصضّها المقترحةً قرصاً ليزرياً مع مخطط تنظيميٌ يظهر 
أعضاءً فريق العمل المقترح: بحيث يمكن للزبائن المحتملين نقر مؤشّرة 
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الحاسوب على اسم مدير معين فيرون على الشريط المصور ( الفيديو) 
1 : ا 5 ٠‏ 
ولابتكار عروص ممفترحه قادرة علي الفوز, اليك المرقك من 
النصائح المهمة: 


ان 
- 


يجب أن تقدم العروض المقترحة من وجهة نظر الزبون المحتمل؛ فشرٌو- 
4 أثناء سردك إمكاناتك وخبرتك العامة- على الفوائد والآمور القيمة 
التي تعنيه. حرر تُبّذات وسيّراً ذاتية قياسية تظهر الخبرات التي تهم 
الزبون المحتمل. وها هي شركة «برايس ووتر هاوس كوبرز» تتجاوزٌ ذلك 
لأبعدَ منه فتشدّد على نقاط بعينها ل تاريخ الشركة تختارها - كل 


مرة- وفقاأً لاحتياجات زبون بعينه. 


تجنّب المصطلحات القياسية- على الرغم من أهميتها 4 اختصار 
الوقت- إِذَّ ستبدو لغتها .4 العروض المقترحة كرسالة تافهة ذ 
صندوق البريد. فهي سهلةٌ الملاحظة وتمثّل مبرراً سهلاً للتخنْصٍ من 
العرض المقترح بِرَمّته. وهي كذلك إشارةٌ إلى عدم إيلائك المشروع 
أهمية تكفي لشّخصنته ( بتوشيته باهتمامات الزبون المحتمل). لكنْ 
المصطلحات القياسيةٌ المقبولةة ب العرض هي فقط العقود بشكلها 
القياسي المتعارف عليه؛ ولوائح الأجور وبيانات الملكية الشخصية: 


وساكات الماسات قير اكانة. 
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تذكر أن التفاصيل تُقنع وتبيع 


تجنّب ‏ العرض العبارات العامة والمبالغة وتخلّص من كلّ تعبير مثل 
«ذو كفاءة فريدة». «خبرة شاملة» وما الى ذلك من التعابير الطانة 
وغير الواضحة؛ لأنها تقأل المصداقية. وبدلاً من أن تقول:«سنزودكم 
بكراس مفيد»؛ وضح أن الكراس سوقع مثلاً ب خمسين صفحة بقياس 
(9*6 إنش) مع قائمة تشغيل؛ إضافةً إلى عشرة أسئلة 4 نهاية كل 
قسم الضماق الفهم. تجتب كدلك العفاويخ العامة مثل معرطن مقتّرس: 
واستخدم بدلا منها وصفأ مثل «برنامج شامل لتحسين الجودة عبر 
ادارة عالية الفاعلية لتقدير الخصائص والموارد والموجودات». 


ارسم صوره 

توصل الرسوم البيانية الأفكار بوضوح, وهي مفيدةٌ 4 شرح العمليات 
المعقّدة خاصة. كذلك فإن الجداول المرفقة بالميزات والفوائد بالغة 
الأهمية. فاستخدم هاتين الوسيلتين- من وسائل الغرافيك- إضافة 
الى عناضر أخرى كصناديق الاستدعاء أو نوافن؛ للتركيز على نقاط 
عقوا والتضى هر العداى حفما #ام كلك لثما 


كن موجزا 

حاقفل على عرضتك المققرح قصيراً قدرٌ الإمكان: إذ قضع بعض ظلبات 
العروض االققريعة (8818) هد أعرى. اتسقهات. فشكن ذلك انحن ف 
حسرائاف؛ لكخ كسنل خارسى لأ كقدف؛ لأن مخ المقوق اضافة كلما قد 
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اش 0 ' 5 ا اك ع 
يهم الزبون المحتمل عن بعد على الرغم من إضعاف هذه الامور لاثر 
أفكارك وكفاءاتك فيه. يبقى ثمة فائكدة جلية 4# هذا الأسلوب وهى أنه 

ص نين عي 3 2 
يجري غاليا التخلص اولا من العروض القصيرة. ما يجعل عرضك 
المعيارٌ الذي تقناس العروض الأخرى بالنسبة إليه. 


خن الوق تالكاك لتقويم العملية 


لا تنتهي العملية المتعلقة بالعرض المقترح بمجرد تقديمه؛ فالعروض 
التي تنجو من جهود الزبون المحتمل القصوى للتخلّص منها يمكن أن 
تود ذعوة له ليأخنها كك الحسبان. إذ يغتنم الزبون هده الفرصة لا 
ليدرس المسائلَ المطروحة 4# العرض وحسب. بل ليحدد مستوى كفاءتك 
وإمكاتات العمل معك: 

سواء هرت أم خسرت عليك باستيشاح أسباب تلك التتيجة؛ لأنّ 
استخلاص الأسباب مهم جداً لتحسين عملية إدارة عروضك المقترحة 
ودعم سجلّك بين فوز وخسارة. فإن كُرْتَ فاعلم لماذاء وما الأمور 
التن تفوق غرطبك طيهاء.وما تلك التى جرى تجاهلها: يقول ستاقوره: 
«يمكن لإرشادات الزبون بعد فتح العقد أن تساعد أيضأاً 4 تنفيذ 
المشروع على نحو أكثر نجاحاً. وقد يرغب الزبائن أحياناً 4 دراسة 
العروض الخاسرة للتعمق أكثر ‏ أسباب خسارتها. إن استخلاصك 
أسبابٌ الحسارة يأل التقع أيضاً؛ لأن معركتك مبررات التخلص مرة 
عر ضك المقترح يمكن أن تقوؤي عروضّك المقبلية. بل :يمكن لها من 
وقت إلى آخر أن تمثل اثقسلة انطلاق نحو مزيد من العملء خاصة إذا 


0. 
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كزلت يقاو نك ,و الترصبيات المؤكدة لها متينةً ب مجال ما بالذات». 
يقول كيلي: «يعطيني استخلاص أسباب الفوز وكذلك أسباب الخسارة 
الفرصة لبناء علاقة طويلة الآمد؛ وهي هدي الآساسي». 
تكون العروض المقترحة 4# غالب الآحيان مجرد أفكار لاحقة 
تسويق تفتقر إلى التخطيطء وتترّك حتى اللحظة الأخيرة: ثم ثملاً 
بتعميمات على طريقة «قَتّش واستبدل» وكيفما اتّفق. فلا عجبّ إذاً مما 
تكابده معدلات نجاح العروض المقترحة ولا من اقترانها بالعائد غير 
الأكيد للجهود المتطاولة المبذولة. أما العروض المكتوبية على نحو جيد 
فيمكنٌ لها بحقّ أن تكون وسيلتك الفضلى لزيادة المبيعات. بل نقطة 


انطلاق نحو علافة مديد ه. 


قراءات إضافية 
ه35 م مدمط جودم7[آ لدومزم» م عقت ئغجها]نيددمن) 11 


2 ] متتمحصة 11 بحا عدرروعج[ «ن70 عأطيوهط 42:4 كتزيعذار) «ير0[ 
(5ه ه50 عة نوء711/آ صطه[ ,1998) 


09 


اللإطار الصحيح 


اذارة اللعتى ورصياقة العروكن القترسة 


مارجوري كورمان ارون 


أنت عازمَ على إقناع المديرين الأعلى منصباً أن يسمحوا لقسمك 
بشراء مخزن صغير يحوي منتجات متكاملة؛ لاعتقادك أن حيازة 
هذه المنتجات واسمها التجاري مهم لتطور القسم مستقيلاً. 
وسيتطلب هذا الشراء على أي حال إنفاقاً لمبلغ كبير من المال؛ أو 
5 أكبرٌَء 4 الوقت الذي تتوسع فيه الشركة باتجاهات أخرى 
أيضاً. إنك مفقظئعم أن امقلاك ذلك اللشزن سيكون إجراء حكيماً؛ 
فكيف ترفع فرص موافقة الإدارة إلى حدّها الأقصى؟ وهل ينبغي 
لعرضك أن يؤطر الاقتراح على شاكلة «خطوة جديرة بالمخاطرة 
دأو» خرصة ل« يمكننا تحمل اإضاعتهاء»؟ 

الحقيقة أن أسلوبك 4# تأطير عرضك المقترح سيكون له بالغ الآثر 
فيما سيحدت لهءوناذا؟ لأن التأطير يؤكرٌ قا الطريقة التن نفهم بها 
العرض. يقول جل. تي. فيرهيرست وروبرت إيه. سار # كتابهما «فن 


التأطيرة ادارةالقة القيادة»: وتماماً مكل المصور. عتدما تكقار (طاواً 
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فإننا نختار الجانبٌ أو الجزء الذي سنركز عليه من الموضوع والجزءَ 
الذي سوف نستبعده... وعندما نختار التركيرٌ على جانب ما فنحن 
نجعلة أكثر قابليةً للملاحظة؛ وأكثر تعبيراً عن المعنىء وأكثرٌ قابليةٌ 
للك كر». ويقولان أبعدَ من ذلك: إِنّ التأطير «يضيف لوناً أو يشدّد على 
الموضوع... وتحدد الأطرها إذا كان النان سيلا حظون المشكلات. وكيق 


1 


سيفهمونها ويتذكرونها. وكذلك كيف سيد سيقيهن ١‏ دوو كه | صر قوق حالفلا 


وترم تن يا لخ ادام 7 0 ع 
إن الاطر تركز او تعمم ولديها القددرة على التاشرء وكذلك علئ 
تغيير المعنى. إذا كيف يمنت أن : تستولين. عليز انر التأطير. .عند 


التأطير الفاعل يفيد من النماذج الذهنية 


يحمل كل منا نماذج تايلا من نتريالة السرقة. ا ارو الختلقة: 
ويمكن للتأطير أو جد النموذج الذهني الذي لوق اتباغة لتَقلٌ 
إنْ موظفا ب مصرف يواجه مطالبٌ بتصحيح أثر سياسات إقراض 
المصرف 4# جماعات المجتمع المحلي: فيمكنه عندئذ أن يؤْطرَ المطالب 
عيد عرضها أمام مجلس الإدارة علب انها «إرغاه على دقع الأموال». 
فيحفز بذلك النموذج الذهني الذي يقاوم «الإذعان» للضغوط. لكنه 
اذا أطوّهاا عل أنيا مكتكلة ذا العمل سكل الساجة الى كسب مشاعر 
" تر سن 
الجمهور- فقد يقتنع مجلس الإدارة بتمويل بعض البرامج. ولو اطر 
هذا الموظف ظروفٌ المصرف على أنها «مصارعة مع غوريلا تزن 
حب ونه مطلزو لقان سوادية الاووه امسر هلها فارمة ليقت 
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إزعاجات الغوريلا وتلبية مطالبها. وإليك مثالاً آخر: تخيّل أنك نائب 
رئيس شركة هندسية صغيرة يتفاوض مع مقاول عام كبير فيما يتعلق 
يفجاوزات الإتفاق.. طبيكها هو عصهم. على .متاشفة إنفاق عل. قرقل 
يمكنك بدلاً من ذلك أن تشير إلى الإطار الأوسع للموضوع -القيمة 
الإجمالية للمشروع البالغة عدة ملايين من الدولارات- وكذلك إلى 
المّخرات التي يحقّقها عملك #ذ أماكن أخرى. أو ريما يمكنك الإشارة 
إلى حجم شركته (بالمقارنة بشركتك) بوصف ذلك سبباً لعدم معنى 
قلقه إزاء أمر ضئيل الآهمية. 
الاستعارات قاغلة استخد مها بعتانة 

فياهدةا الالمصارة ام 3الحاة )ب قبا _فادلك. السررراة ذأاك كيس 
مئة الرطل- 4# فهم أمر ما ومعرفته عبر الإلماح إلى شيء آخر, 
وهي شونا بشأن كيفية تطبيق القواعد والقيم المقتّرحة. يمكن 
مدير تنفيذيٌ يقترح مشروعاً مشتركاً أن يؤطّر الأمرّ على أنه فرصة 
باستخدام استعارة مثل «قطار يغادر المحطّة». فالفشلٌ 2 القفز على 
متنه يعني تفويته والبقاء وراءه. 4 حين يمكن لمدير يعارض المشروع 
أن يؤطره 4 استعارة مثل «مجرد محاكاة لما هو رائج» مع التركيز 
قلمة حمق المسارعة إلى المشاركة دون تحليل هذه الخطوة بعناية. 
إن الاستعارة- ‏ كل من الحالتين المذكورتين- تدفعنا إلى التركيز 
على ِجَانْتِ متلق عرد المسألة المذكورة. كذلك يمكن لاستخدام 
الأاستماوات. ف تأطير الخطط الإدارية أن نساهة على طفيذهنا, كأن 
يشرحَ مدير منشأة للطاقة الكهربائية العناصرٌ الثلاثةٌ لبرنامجه 
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المتعلق بالجمهور- ضمن جهود تنظيف البيئة- عبر الاستعارة 
«كرسي بثلاث قوائم»؛ مصوراً على نحومسرحي الحاجةً إلى القوائم 
جميعها لدعم رأي الجمهور 4 المنشأة. إن الاستعارة فاعلة بفضل ما 
تستحضرة يق الذهن من روايظ وعلذقات ومشاهيم تشابهية قادرة 
على الإقناع. لكن قد يكون ثمة خطر فيما تستتبعه الاستعارة: فها 
هما فيرهرست وسار يصفان كيف كان لخطاب رئيس شركة 2 
موكاقيه يدي النتائج المرجوة منه؛ بسبب تناقضات 5257 ما 
استتبعته الاستعارات التي ذكرها. فقد بدأ رئيس الشركة مستخدماً 
استفاوة يصوو قيها الشركة .على أنهنا وأسوف عمقي بعد- مع 
متابعته للتعريف بيعش ميادؤات التفيير- أشاز الى استفازة: 
«القطار يغادر... وعليكم ألا تكونوا آخر من يصعد إليه؛ وإلا فسوف 
تجدون كرسيّكم قد أخذ». فجّعل ما استتيّعتة هذه الصورة من 
الترك أو الكوديدات استهارة الأسرة البالفة الكش إذأء لا تخلط 
الابمماواك هندما كوخ اللحاؤكةاعافية الأحمطاف 


استخضم غلم التفسح 
لتأطير عروضك المقترحة على نحو أ فضل 
يقول عالما النفس دانيال كانيمان وآموس تفيرسكي: إن الناس ميالون 
نفسياً إلى تفضيل تجنب خيارات بعينها. وذلك عبر وصفهما لنموذج 
اتخاذ قرار منطقي- نموذج الاحتمالات- يصور قيم النتائج المختلفة 
على هيئة مكاسب أو خسائر. يظهر بحث هذين العالين أن التأطيرٌ 
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الإيجابي والسلبي له أثر كبير 4 كيفية اتخاذ الناس للقرارات. فإن 
أمقري عرضّك منتفعاً بهذه السمة التنفسية الموحوذة لق القاس+زافةق 
إمكانية حصولك على الاستجابة التي تسعى إليها. ولكي تشجع الموافقة 
على اقتراح تسوية مثلاً. تجنّبٌ تأطير الأمر بعبارة مثل: «أقَلٌ بكثير 
من مطلبكم الأصلي» إنما أطره على نحو إيجابي كقولك: «أكثر بكثير 
من العرض الأولي». وقولك: «ستكون تمويلات الآن لك» . ومما يقوي 
إستراتيجيتك أيضأ جعل العرض المقترح ملموسا» كأن: تكس بمعاف 
صقا مصترقياً ومسودةٌ لآفاق التسوية؛ هبهذه الطريقة تصيم الصبفعة 
محسوسةً- كسب أكيد- ورفضها يعني رفض «ما هو متاح على طاولة 
التفاوض» بالمعنى الحرك. 


أظر واضعاً نصب عبييياك 
اكحازقات الكفضّلة غلى اككروهة 


ع . 57 59 1 ظ 5 
قن يفكيلوق التجاككة يكباكر حمشيلية محتيلة أقس هلين 
مواجهتهم خسائر حالية أكيدة أقل. وهذا ما يحدث 4 أثناء 
تفاوضك لتسوية نزاع قانوني 4 ميدان الأعمال: فبرغم إدراك 
لصن علية أنه يواجه محاؤفة بحكم تياك - 5 1 
حالياً. كتلك فقد يقبل المدعى بتسوية أقلٌ لاحقاً؛ لعدم رغبته 
أحسارة ما هومتاح حالياً على الطاولة. 
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يمكن حتى للتأطير السلبي- 4# ظروف معينة- أن يكون بالغ الفاعلية 
أيضاً. لنقل إن قسمّك يحتاج إلى حصة محدودة من تمويلات التسويق 

من أجل متتج جديد: فقد كانت المبيعات حتى الآن مخيبة الإدانا 555 
شيء من سوء التقدير فيما يتعلّق بالسوق المستهدفة مع بعض الخلل 2 
ذلك المنتّحٍ (وها قد تم إصلاحه حديثاً). هنا يمكنك أن تؤطر اقتراحك 
دير التسويق: بتوللفة رأث نسحب السدادة الآن يعني و نحكم بفشل 
كل جهود التسويق التي بذلت على هذا الآأمو حقن الآن, حوة مسا عىتلف 
سيكون هذا المنْتَجٍ مجرد فشل موجع». يستفيد هذا الإطار من الميول 
النفسية لقطع العهود ولتجنب الشعور بالندم: إذ لدى الناس أوهام 
إيجابية فيما يتعلق بنوعية قراراتهم: فإن رفض مدير التسويق تخصيص 
الحصة التمويلية فقد يشعر بالندم إزاء إستراتيجية التسويق وتقسيم 
مخصصات الموارد. 2# حين تتيح لها موافقتها على القيام بمحاولة ثانية 
تَجدْبٌ الشعور بالقده مير تبرق الجازقة مقي هذا 


والمسؤولية. ه فقد أظهر البحث أن الناسس يظلون غالبا ما ملتزمين أسلوي 
السريز سويد لوي يعد ظهور دلاكل أو ظروق مقير #اتجعله أسلويا 

يفتقر الى الحكمة. ويفعلون ذلك اذا كانوا مسؤولين على تجو كبيير عن 
ذلك الأسلوب. فيمكق مثلاً لتسلقى الجبال المتمرسين أن يعلقوا: - 
أوضاع خطرة تك أ يسيب مأ اكلكذوق من قواراك يتعلق القمم ثم 
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الأعمال قد تنخفض كلفة الاستثمار © مشروع كبير نسبياً. وقد تدفع 
اللديريخ شق غالب الأحيان الى هدر الأمؤال. وكلها كان ادير مسؤولا 
فباشرة على كتهو أكير هيع القراو الأصل بالأسكفانق كاج أصهب عليه 
أن يتراجم: إذا؛ كيف يمكن لك تفيير هذا النوع من التمكيرة لتقل اذك 
تؤيد اقتراحاً بتغيير جذري لأسلوب التسويق المتّبع 4 قسمك. ضفي وسعك 
علداكك أن كوظف اسقوار الالتزام بخطة التسويق الحالية عبر تأطير 
القر او عل اتصعق فليا مقزدا على الشى اس النمام على الصهب 
السكاني وعلى سمات المستخدمين الجدد. وكذلك على التغييرات 2 
أساليب حصول المستهلكين على المعلومات: «إن لدينا هنا فرصة للوصول 
إلى سوق «جن إكس». ونحتاج إلى إعداد موقع على شبكة الإنترنت ذي 
تفاعلية عالية؛ كي نجتب .هؤلاء المستهلكين». بطريقة العرطن هذه 
ستوجد مسافة لحفظ ماء الوجه بين صانعي القرار وقراراتهم الماضية؛ 
لتقليل أهم وحرجهم إزاء الموافقة على تغييرها. 


كيفية استخدام صفقة ياستخدام إطارايجابى 


لنفترض أن شركة ألبسة معروفة تحاول توقيع عقد حصري 
مع بطل رياضي حائز على ميدالية ذهبية 4 أولمبياد العالم. 
سيتآثر كل من طر التفاوض بأسلوب تأطير الأسئلة. وقد 
يفكر الرياضي: ما الذي يمكن أن أخسره بتوقيع هذه الصفقة 
الحصرية؟ ما الذي يمكن أن أكسبه بالانضمام إلى هذا المشروع 
بوصفي عميلاً حصرياًة 4 حين قد تفكّر إدارة شركة الألبسة: 
ما الذي سنكسبه بالتقاط هذا البطل الرياضي؟ ما الذي يمكن 
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لعملنا أن يخسره بربط رأس مال وجهود تسويقية بالنتائج 
الحتيلة غرر المؤكدة للمنافة الات 3 

لقد أظهرت تجربةً تفاوضية قام بها كلّ من ماكس بازرمان- 
أستاذ زائر 2 كلية الأعمال بجامعة هارفارد- ومارجريت نيل- 
أستاذة 4# كلية الأعمال بجامعة ستانفورد- أثر التأطير الإيجابي 
أو السلبي. أي التأطير 4 هيئة كسب أو خسارة على القرارات 
التقارت .:. فعنديا أطرا ايجاييا هدف التجرية القاوضية 
الجماعية على أنه تحقيقٌ لكسب- مخبرين الأطراف المتفاوضة 
أن أيّ اتفاق أفضل من العقد الحالي سيمثٌّل كسباً لجمهورهم- 
كانت النتيجة أَنْ عدداً أكبر من المتفاوضين قد توصل إلى برام 
اتفاقات. وكانت النتائج منصفة. وعلى العكس من ذلكء عندما 
أظّرا الأمر سلبياً- مخبرين الأطراف المتفاوضة أن أي تنازلات 
تقدم على العروض الأولية تمثل خسارة لجمهورهم- كانت 
النتيجة أن عدداً أقلّ من المتفاوضين قام بتقديم تنازلات أو 
توصّل إلى إبرام اتفاقات, وكان المتفاوضون أَقَلّ ميلاً إلى رؤية 


و تجربة تفاوضية مشابهة. أتى تأطير الهدف على أنه رفع 
للأرياح إلى حدها الأقصىء مع .خفض لانفقات إلى حدفا الأدنى 
بنتائج مماثلة للتجربة السابقة. وهكذا فإن على شركة الالبسة أن 
تؤطر الصفقة مع الرياضي على أنْها فرصة إيجابية لتطوره أكثر 
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يشدّد على الطرائق الإيجابيّة التي سيوسع بها اا ال يلين الألة 
زعالم الرياضة نطاق عمل الشركة وجاذيكها يذ السوق. 


أطر بحيث تستفيد من ميل فطري أو تقلل أثره 
تغيّر ملكيتنا الأشياءً طريقتنا ذ تحديد قيمتهاء فور شعورنا 
بالملكية نميل غالباً لوضع سعر للشيء المعنى أعلى من ذاك الذي 
نرغب 4 دفعه مقابل هذا الشيء نفسه. يصف علماء النفس ‏ 2 
جامعة ستانفورد سلسلةًٌ من التجارب التي أعطيّ فيها الأشخاص 
الخاضعون للتجربة فنجاناً بوصفه موضوعاً للدراسة. إذ وضع 
هؤلاء الأشخاص للفنجان سعراً وسطياً أعلى بكثير من ذاك الذي 
وضعه له أولكك الخاضعون للتجرية الذين أعصّوا تقودا أو اذناً 
بشرائه. وكذلك الأشخاص الذين سمح لهم بالاختيار بين الفنجان 
والوو الس ادر له] ومن تعظلم القانبى الذيع وقومووع مد 
منزل أو محل تجاري أن يختبروا حساً أعمق بهذا النوع من الميول 
الطبيسيةة أذاء كنقء ممكتف تأظير عوضتك مث اتصاشي بهد 


التاثير اف تتفي متهة 


و ِ . : 
سمى بحبراء البيعات إلى أن يوجدوا هنذا التأقيى بأنعسهم غير 
الإشارة الى أى شىء يبيعونه يكلمات «لك». 03 تأكير الميل الطبيعى 


الذئ أكرتاه قد يكون عقية عثد. شراك ىه موة :تخسن امقلكه:وفتأ 
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طويلاً. وهنا يمكن للمشترى أن يتنب تأطير العرطن على جو معليك 
بيع المنزل الذي عشت فيه طوال عمرك» مؤطراً إياه بصيغة: «إليك 
فرصة لتحقيق أهدافك ما بعد التقاعص»..وق هذه العملية التفاوضية 
نفسها يحاول المفاوضون المتمرسون إيجاد ميول فغطرية موازية؛ بحيث 
يصبح إتمام الصفقة 4 حد ذاته مصدراً آخر للنفع. 


كذ 03 


كمجموع... أه كأجزاء؟ 

فنبن البحط أن الثامى :يكمتوج سلسلة هرج اللكاسي السقيرة أكثر مرج 
مكسب واحد مساولها قيمةٌ: كلك فهم ينزعجون لتكبد خساثر متعددة 
5 الزهاجهم إزاد خسارة واحدة كبيرة معادلةق القيمة. إذاء 
فعند تأطير عرض أمام مشتر ماء يمكن للبائع المفاوض أن يصف مزايا 
بيع كل جزء من موضوع البيع منفصلاً عن الآخر. ‏ حين يتحدث عن 
التكاليف بنتيجتها الإجمالية: «عندما تستعين بشركتنا المتخصصة 
بالاستشارات الحاسوبية. ستحصل على التمديدات اللازمة كافة مع 
نظام شبكة متكاملة: إضافة إلى الدعم الفني على مدار الساعة مقابل 
سعر واحد منخفض». وعند تأطير عرض الصفقة نفسها أمام البائع: 
فيمكن للمشتري المفاوض أن يذكر صراحة سعرٌ كل جزء على حدة: 
«سندفع لكم المبلغ (س) مقابل التمديدات:؛ والمبلغ (ع) مقابل النظام: 
والمبلغ (ص) مقابل الدعم الفني». 


إن التأطير هو بحق الإدارة الفاعلة للمعنى التي تؤثر 4 فهم 
سامعيك للرسالة التي تنوي إيصالّها إليهم: وي رد فعلهم عليها أيضاً. 
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لذلك ينصّح المديرون # عالم الأعمال بتأطير رسائلهم على نحو 
إستراتيجي؛ مُدركين القوةٌ الكامنة ‏ الاستعارات والمقاربات: وي علم 
القفسن البشوية 


قراءات إضافية 


لإا 1ك 7ع مدعآ ]0 شيرع انها عةا توه :هاا +1711 إن خسم 11 
رككة8- 5و0[ ,1996) ععدك5 .خ3 عمعط180 لتنة ؛وعتناطاعتهة 1" لانهدن 
زعضآ 

1321 .11 عحدابا بإحا عودنعاهابا ««منتاعع2] أمعودنهار! :ذا نع نوف[ 
(عض] ركصه5عة /إ7/116آ مطه[ ,1998) سهده 

حقتحاه[ عاعداا مضة ؟أمكلمآ عععهوع0 رحا ج88 عسنا ع1 ورمزمهنء 1/1 
(كوع:2 معتع نط أه لإاناكاء تملا ,1983) نهد 

مقع :112 لله نقح عمدظ .11] عسداب!1 بحا جالهو«مطهاا ود مةموع[ر 
(ووعء2 ععم2 ع1 ,1993) علوء[3 .م 
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أربعة مفاتيح لإدارة التحالف 


ستيفن بيرنهات 


عبارة «صفقةٌ مبرمة» هى من العبارات القليلة التى استحوذت على 
الموقف المتفاخر العازم على الطتررد موكيا تحير بق العواقب- الذي 
ساد ف تسعنتيات القرق العشويرة..وسا كافك تلك السارة اتكررى هم 
أي مكان تكرارها إزاء آلاف التحالفات التي تكونت 4# تلك السنوات 
الؤاشرة والتجاحات الوهمية 

إن الشتحالق. اتفاق ييح شريكين آو أككر الأتفاد قواوات» معيقة- 
قرارات تسويق وتوزيع مثلاً- على نحو مشترك. إذاًء هو ليس اندماجأ 
لكيائين 4 واحد. وليس حيازة كيان لآخرء وهو لا يعني أيضاً إيجاد 
كيان جديد. وها هي الكثير من تحالفات «الصمقة المترهة الموجودة 
السنوات الآخيرة تواجه انفراطٌ عقدها سريعاً. يقول جيف ويس 
م شركة مفانتيج يازهرق الأميشارات- مابباتشوستس» التخصيصبة 
بالتحالفات: التي نشرت حديثاً دراسة مدة ثلاث سنوات من ممارسات 


التحالف: «إنإدارة التحالفات 2# أيامنا هذه تمرك أزّمة. وعلى الرغم 
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من الازدياد المستمر + عدد التحالفات الموجودة الا اث مك لاك عالية 
من الإخفاق ما تزال تحدث». لقد أظهرت دراسة شركة «فانتيج» أن 
0 من التحالفات قد فشلت. وقد كان سيب فشل 064 منها هو سوء 
إدارة علاقة التحالف على أساس يومي. وهكذا ْ بضع سنوات: تحول 
التركيز من الاهتمام بالصفقة إلى الاهتمام بإدارة الصفقة. يقول 
ويس: «ينظر اليوم إلى التحالف- على نحو متزايد- على أنه علاقة 
إستراتيجية: ويعزى نجاحه إلى تنفين 594 منهجي واستدامته 
لإدارة هذه العلاقة على أساس يوميٌ. وعلى الرغم من وجود ممارسات 
مُطْئلى واضحة لإدارة التحالف؛ الا أ معظم الشدوكات'لة تاكن هده 
المسألة على محمل الجد». يبدو أن كثيراً من شركاء التحالف يعتقدون 
أنْ يدا خفية ستقوم بتوجيه تحالفاتهم #© الاتجاه الصحيح. يقول 
أنطوان جيث أحد المديرين 4 شركة «إيلي ليلي» لإدارة التحالف 2 
إنديانا بوليس: «كي تفعل هذه العلاقات. عليك أن تكونّ منهجياً جداً: 
وأن تطور خريطة إستراتيجية مَمَصّلة. وخطةً اتصالات مدروسة 
بعثاية. ويخظلطأ لق بعدد الاجتماعات المتوالية». 


نقد أكاد 05 التحالف الذي دام ثمانيى سنوات بين شركة «هيوليت 
باكارد- بالو آلتو- كاليفورنيا» وشركة «دل للحواسيب- أوستن- تكساس» 
تساؤلات لدى بعضهم فيما إذا كانت التحالفات غير مرغوبة. يقول 
ييتجامين غوسيق كاسيريس: أسفان الأممال الدولية 2 جاع يراقديق 
وولثام- ماساتشوستس: «ما كنت لأعمم انطلاقاً من فض التحالف بين 
«هيوليت باكارد» و«دل». لكن لطالما كان صحيحاً أن من غير المحتمل 
نجاح التحالفات بين الأنداد المتنافسين». لقد. تغيئرت ظروف تحالف 
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الشركتين المذكورتين فور دخول شركة «دل» 4# أسواق الطباعة التي تهم 
شركة «هيوليت باكارد»: «إن كان هذا يعنى وخ الشركات ستصيح كع 
تردداً إزاء تكوين تحالف مع شركة منافسة: فالأمر برمته يتّجه نحو 
الافضل اذ ذرحلت كثور من الشركاكيك تحسالعات غير احذة كل جوافب 
الأمر .ب حسبانهاء ثم راحت تزعم أنها لم تشهد أي نزاع. خلاصة 
الأمر على كلّ حال أنه ليس بالضرورى تناقّص عدد التحالفات التى 
سيجري تكوينهاء «وها هي شركة «دل» تثبت صحة ذلك. فمع توسعها 
4 سوق أنظمة النقصء دخلت حديثا 4 تحالف مع شركة «إي. إم. 


:8 هويكيننن ماساتشوستس». 


وسلة تختار كزيادة دمو الشركات 


يضيف بيتر بيكارء المدير الوطني للتحالفات لدى مصرف الاستثمار 
«هوليهان لوكي هاوارد آند زاكين- واشنطن العاصمة»: «لا شك أن 
الشركات سةواصل القثيار الازقبال ف"تحالقات يدلا من اليقاء أو الشرواء 
لتحفيز النمووزيادة الثروة». وأحد أسباب ذلك أنه مع فشل «إم. آند. إيه. 
إس.» أصبحت التحالفات وسيلةٌ تختار لزيادة نمو الشركات: على الرغه 
من المشكلات الإدارية التي تواجهها تلك التحالفات. 

ما هي إذاً ّبنات التحالف الناجح؟ فيما يلي أربع ممارسات عملية 
توككل. جميعاً _حقيقة أن التحاتق: علاقة طويلة الأهد. قدأ وحسي :تعد 
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1- اجعل إدارة التحالف مقدرة جوهرية 


قد يكون النتقص الأكثر وضوحاً لدى شركات أيامنا هذه فَشَّلُّها ب جعل 
الممارسات الفضلى, التي تمثّل قوام إدارة التحالفات الناجحة؛ ذاتَ 
نظام مؤسسيء يقول بيكار: «تحقّق الشركات التي تجعل مقدرة تحالفية 
ذات نظام مؤسسي فيها سل اجاي سل ان اقلا متايلرساضي 100 
فقط للشركات التي لا تقوم يذلك- يل تحقق ق عناكدأ السقتماوها أعلى- 
من تلك - ينئسية 70100». يقدم دليل هيوليت باكارد # ادارة التحالفات 
والواقع 4 مئتى صفحة واحداً من أنجح برامج إدارة التحالفات وأكثرها 
شمولية. يقول جيسون واكيم مدير عمليات التحالفات العالمية # شركة 
هيوليت ياكارد: فضي هذا الدليل عشر سنوات من الخيرة والهام, 
ويقدم أريسيق وسيلة لإدارة التحالف :تضم فيما .تضم طريقة ة بثماني 
خطوات لأرقاد اللديوين عير مزاحل دووةاحياة القحالش»: 


يقول بيكار: إن هناك خياد آخر وهو بناء «مركز للتفوق»: يمكن 
فية اللعد كرون ون نقطهوا شوو العقوى واتحساياك و البارسات العملية 
الفُضلى وسوف لن ترغب الكثير من الشركات عندئذ بتكوين تحالفات 
مع شركة ل تمظف مثل هذا التركق؛ لآق تك سيكلقيا وقكأ طلوينة < 
تدريب الموظفين». 


2- قم يبناء الثقة وادارتها 


لكي ينجح تحالف ما يجب على الموظفين أن يكونوا قادرين على تجاوز 
مصالح شركتهم والعمل للمصلحة الكبرى للتحالف. يقول دوغلاس 
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ريدء الآستاذ المساعد 4# الإستراتيجية بجامعة كوينز يونيفيرستي 2 
كينغستون- أونتاريو: «إن اللعبة الحقيقية هي 4# تكبير الفطيرة كلها: 
8 تاليميا بحرء تتسظال شر كتف بوالهزء الأقبر وسعتك قل ذلك 
ميس الوقيق والأشهام الذين تمااقم هه ٠‏ وعبر طريقة وحيدة تتمثل 
بإدراكك أن الثقة تبنى من قبل الأشخاص- لا الشركات- وفيما بينهم». 

ولإرساء أساس صحيح لعلاقة تعاونية تسودها الثقة: 
© توثق من أن بعض الأشخاص الذين يتفاوضون لبناء 
التحالف سوف يقومون بإدارته أيضاً. يقول ريد: «إن 
الشركات الناجحة تحاول تجتب منع المفاوضين للمديرين 
فوة التنيخل ؛ لأنه كلما حصل ذلك المنع فإنك 5 تستنزف مقدار 
الرأسمال الاجتماعي المتوافر لديك: 2# حين تَعْنَّمْ عبر إتاحة 
الفرصة أكثر بدءَ الموظف بالعمل الدؤوب من نقطة الصفر؛ 
لآم اللحساين بالق ق# اهبا ةاوكم على انها شركة اموق 

ب تماماه. 

© كم بالإيقاء بالتزاماتك .ووعوذك: سواء تعلّقّتٌ بموعد اجتماع 
أم يمسؤولية بة إيداع أهوال.. يقول ريده «سيفسر أي التحراق 
عما هو قوق عليه على أنه مر للإيمان بالثقافة التعاونية 
للتحالفء. ويمكن لعدم الانسجام بين الوعد والتطبيق أن 


5" 5 
يخلف 1-7 النقة)». 


بعبيي خديعم الانتياه ل سوه امود الأذى». ويضيمه حيث: : «يمكنك 
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عبر معرفة الأمور التي تهم شريكك أن تزيل التوتر الذي قد 
ينشأ من محاولة تفسير تصرفاته؛. وسوف يكون أصعب عليك 
أن تقغرض شيك الظرقك الأكر عتده] قفر قل :خشخصيقه خرن 
© توصل إلى إجماع # الرأي. إذ من المفيد عند معالجتك مسائل 
معينة عدم القفز إلى الحلول. يقول ديفيد ستراوسء مؤلف كتاب 
«كيف تنجز عملاً تعاونياً» (منشورات بيريت- كوهلر, 2002 ) عن 
الققز الى الحلول اثه مسببي اسققطاب الأشخاص» وددلا مثة 
عليك بناء الإجماع # الرأي خطوة خطوة «اطلب الدعم والعون 
واحصل على الموافقة حول توصيف المسألة المدروسة وتحليلها». 


3- ادرس العلاقةَ يعناية 

كتب المستشاران جيمس بامفورد وديفيد إرنست 4# مقالة «إدارة 
أوواق التحالف» ضمن مجلة ماكنزي ربع السنوية 4 عددها الثالث 
للعام 2002: «على الرغم من وجود التحالفات # كل زمان ومكان. الا 
أنببعدة] قليلذ من الشركات يقوم بمراجعة الأذاء على نحو منهجي... 
وهكذًا كدان ككير من القسالقاصبو حدس واللطلومنا شير الكامل. 

وليس قياس المعالم العملية والفنية للتحالف كافياً بمفرده؛ وكما 
يقول جيث: «فقياس صحة التحالف العاطفية مهم قدر أهمية قياس 
عوامله الفنية وربما أكثر». وهذا هو سبب النفع الذي يأتي به تعيين 
مدير للعلاقة التحالفية يكون مسؤولاً عن الاهتمام بالتحالف بذاته لا 


عن شؤون العمل وحسب. من بين الاختيارات التى تستخدمها شركة 
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«ليلي» لفحص التحالفات اختبارٌ يدعى «صوت التحالف». إذ ترسلٌ 
شركة- طرفٌ ثالث- مرة كل عام مسحاً عبر شبكة الإنترنت يحوي 
سبعين سؤالاً إلى فريق الموظفين المسؤولين عن التحالف #4 كلتا 
الشركتين المتحالفتين: وتركّز الأسئلة على أربعة عشربعداً إستراتيجياً 
متعلقاً بالنواحي التشغيلية والثقافية. وهى الأبعاد التى حددتها شركة 
«ليلي» على أنها مفاتيح أساسية لنجاح التحالف مثل التواصلء وإدارة 
النزاع. والمعتقدات السائدة 4 الشركات. يقول جيث: «لقد فادتنا 
النتائج إلى تفييرات مهمة وايجابية جداً. فقد غيرنا الأشخاص أحياناً؛ 
لأن الكيمياء بينهم لم تكن جيدة: # حين غيرنا 2 أحيان أخرى البنية 
القائمة وعمليات تقديم التقارير والمعلومات لدى لجان معينة». 


4- طور بروتوكولا 
لاتخاذ القرارات على نحو مشتر 2 
يقول غوميز كاسيرس من شركة «برانديس»: «إن اتخاذ القرارات على 
نحومشترك هوروح كل تحالف. وهوأيضاً سبب وجود التحالف؛ لذلك 
ينبغي القياه 606ظ نحو سليم». وكما هى الحال 2 ادارة التغيرات 
المفاجئة, فإن اتخاذ القرارات بطريقة مشتركة يكون أقل مشقة عند 
اشقكدامنك: تموتجا يحيظ بالتاهر الآساسية كافة. يصسف #كان 
«البراعة 4 إستراتيجيات التحالف». الذي شارك غوميز كاسيرس 
4 تأليفه. بروتوكولاً للغاية المذكورة: ومن بين الخطوات الاكثر أهمية 


لفن تظدمها؛ 
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أنشيّ قبل التوصل الى الصورة النهائية للصفقة فريق عمل لاتخاذ 
القرارات على نحو مشترك يكون مَؤلفاً من موظفَين تنفيذيين أو 
أدفة مع مطاطق موزل ممففافة. ف عل من الشركتين المتحالفتين. 
© دون قائمةً بالقرارات الأكثر أهمية (من عشرين إلى خمسين 
قراراً) التي يلزم اتخاذهاء وقسّمها إلى فئات مرتباً إياها وفقاً 
© حدد المعنيين بالضبط 4 كل قرار مهم وشجع صانعي القرار 
المحتملين مستقبلاً الذين يمك لهم اتخاذ قرار ها أو إعافتة 


ف ور ياست محل د لأدوار لإقهار الدور الذي ابوس باالياب1! 


الاسقشا 5 أو إعطاء الملحوظات. أو أو التفويضي 
© أزمية. ممبارٌ القراز المثهة صقل بيات لساق الصترازات 
الحبوورية والامخاضى المثيين دامخا ذهاء وسوقف ساعب.هذا 
لعب إنا"؛ اد و ا ب 
أن تتقية هذه المارسات: العملية 22 سيقيك الشركات أكثر 
بكثير من مجرد تمكينها من ادارة التحالف على نحو فاعل. يقول 
جيف كيريليك من شركة «هيوليت ياكارد- كندأ»: «عند تحقيق نمو 
التحالفات للعائدات: فان هذه التحالفات ستبرهن على كونها أدوات 
مهمة للتوصل إلى حلول لم تكن بذلك الوضوح». 
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جيف ويس 


نم قد اللقاوضات أمراً يسك التكهن ةقد أصبعحت تادرة ولا يعتى 
يها سوى بضعة من المحترفين. وهاهو ازدياد الانتقاء الإستراتيجي 
لمصادر التوريد مع ازدياد المبيعات المتكاملة وتنامي اعتماد الشركات 
على مسألتي حيازة شركة لأخرى أوتحالفها معها قد جعل المفاوضات 
أكقر تفقيدا ووطاميقية واهمية؛. عذلك طقد أتت هذه التغييرات 
بفرصة ايجاد مقدرة جديدة لدى الشركات. فالعتاصر المتفردة 
للتفاوض معلومةٌ تماماًء وبالقيام بمقاربة إستراتيجية ومنهجية 
لهذه العناصر كافة- لا للوقت المبذول فقط حول طاولة التفاوض مع 
الطرف الآخر يل لمزاحل الاعداد والمراجعة أيضأ- يمكن للشركات أن 
تحول التفاوض إلى عملية تجارية تزخر بالآدوات الفاعلة للنفع المنبثق 
عن كل نشاط تقوم به. 


وهذه المرااحل هى: 
المرحلةالأولى- كسب الترتيب الداخلى واستدامته 
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يمكن لخطوات بسيطة أن تمنع فرق التفاوض من تلقي رسائل 
مشوظة: كأن يتوم قسم. المبيعاتك ذأ شركة تصتيع ضحمة مقلذ 
بتحديد القرارات المهمة- التي يجب على المديرين الأعلى منصباً 
اتخادها- وكذلك تحديد أي المديرين ينبغي أن ينخرطوا 4# اتخاذ 
أي القرارات وإلى أي مدى. فضلاً عن العملية التى سيجري عبرها 
اتخاذ كل قرار مهم. 


اأتوحدفة اتقاقية- التزوود بالتعليمات 


ليس كافياً أن تقول لفريق التفاوض «لا تعودوا بأقل من ذلك». إذ 
يحتاج المفاوضون إرشادات أكثر دقّة ومقاييس أكثر عمقاً لإنجاح 
العملية التفاوضية. فبدل أن تطلب من فريق تفاوضي أن يحصل 
على مركب معين من شركة للتقنيات الحيوية بأقل سعر ممكن, 
سيكون من المفيد أكثر بكثير أن تقول للفريق: إن نجاح التفاوض 
مع تلك الشركة يتضمن فيما يتضمن تقليل وقت التسويق وإدارة 
الأخطار إلين حده الأدثى ولؤ على حساب حجغم, استثمازرات أكيز: 
وان أي صفقة مع هذه الشركة سيجري مقارنتها بصفقتين بديلتين 
مع شركتين أخريين. لقد طورت مجموعة تنمية الأآعمال 4 إحدى 
شركات الصناعات الدوائية نموذج تعليمات يتطلب من المديرين 
توقير تعليمات لفريق التفاوض يذ الشركة: يوضحون قية: التقاط 
الآدية: االصبالح الأسناسية الع يقبف تحطيقها. والمايير الح بجية 
على المفاوضين تقويم الحلول وققاً لهاء والانتصارات السهلة, 
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والبدائل الأفضل لاتفاق التفاوضء وأهداف نوع علاقة العمل التى 


لهي 
و 


بدلاً من ترك المفاوضين ليجدوا طريقتهم الخاصة 4# التفاوضء تتبنى 
شركات عدة طرائق وأدوات قياسية للاستعداد للتفاوض. وها هو قسم 
الشحريات .فق احدى شركات أنقطة الميلية مكال على ذلف إذ أنفاأ 
هذا القسم على الشبكة الحاسوبية الداخلية # الشركة موقعاً إلكترونياً 
يحوي نماذج لتنظيم فرق العملء والآدوات التحليلية الرامية للتوصل 
إلى فهم أفضل للطرف الآخر وتقويم سياقه التفاوضيء وقواعد بيانات 
تحوي بنوداً ذات فاعلية ومقاييس ذات قدرة على الإقناع: إضافة إلى 
وسائل تخطيطية لإيجاد حلول فاعلة. وللمساعدة 2# انتقاء الآنسب بين 
الخيارات المختلفة. كذلك فقد أطلق قسم المبيعات المذكور حدّثاً أسماه 
«انطلاقة التفاوض» يركز فيه على كيفية التفاوض للتوصل إلى الصفقة. 
يساعد هذا الحدّث- المنظّم بعناية والممتدٌ يوماً كاملاً- كلّ أطراف 
التفاوطن: على تحدين القواعك الآساسية _2 عملية التقاوظن واتخاذ 


قرارات سلبان قضيية التعاطي مع العقبات التي يمكن التكهن يحدوثها. 


المرحلة الرايعة- ادارة المفاوضات 


يمكن أن تصل جهود تحسين المفاوضات حتى إلى طريقة التعامل 
مع العملية التفاوضية فورٌ جلوس الأطراف المتفاوضة معاً. فها 
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هو قسم الاستثمار 2 شركة تنموية ضخمة يزود مفاوضيه 
بإوشادات لتوشنيع :روط العقوى القياسية- .مع التصع يشان 
التوفيت الذي يكون فيه الانحرافٌ عنها آمناً- 4 حين طورت 
شركة تأمين ضخمة كتيّب إرشادات للإستراتيجية الْمتّبعة هو 
خلاصة وافية من الحكمة المتراكمة عبر سني الخبرة فيما يتعلق 
بكيفية التفاوض مع أنماط مختلفة من العملاء»ء وكيفية التقدم 2 


أوضاع وحالاات معينلك. 


يمكن لتحويل التفاوض - المرتجل غالبا - إلى مقدرة 
قائمة 2 الشركة أن يبحمل عائدا تغاوضا مهما 


المرحلة الخامسة- المراجعة والتعلم 

تستخدم المجموعة المعنية بالتحالفات 2 إحدى شركات الأبحاث 
والتئمية نماذج مراجعة؛ لاستخلاص دروس حول كيفية تمكينها 
للتفاوض الفاعل من النجاح أو إعاقتها إياه. وكذلك حول كيفية عمل 
مفاوضي الطرف الآخرء ليجري بعدئذ إدخال الملحوظات المُستخلصة 
الأدوات وقاعدة البيانات التى تستخدمها المجموعة 4 الإعداد 
لوقا رستيات المققياية 


حقيقبيك حقيقية أن يحمل عائدأ نوفيا سا ؛ صفقات بعبالغ أضخم. أو 
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الرقيعي المستوى قائلاً: رإنه لَتَحدٌ كبير ونتيجة مهمة- حتى على صعيد 
الاستثمار بحدٌ ذاته- الحفاظ على استمرار صفقة ما ببضعة ملايين 
من الدولارات دون أن سي نكيم تيل فقط العائدَ الآهم عندما 
نجسي ثتاقج مفاوضبات الشركة يوماً بعد آخر»: 


0 


الشاوض دحت الصعط 


عق 


صحيعٌ أن كلّ المفاوضات زاخرة بالتحديات. لكن بعضها أكثر صعوبة 
شيا الأخر. فالتفاوض. 2 طروف شديدة الضفطة مثلا ين 
أطراف عنيدة أو عدوانية السلوك أو ربما # أوقات النزاع الحاد بين 
الأشخاص- يتطلب اهتماماً شديدا بالفلاقات. 


وعلى الرغم من الألم الذي يتسيب به: فإن النزاع قد يفضي كلك 
إلى التعلّم والثّماء. تقدم مختارات هذا الجزء من الكتاب اقتراحات 
لوضع الملحوظات الناشئة عن تحليل النزاع ضمن عملية التعلم التي 
تغمل كل قطاعات الشركة: وضبمن الأسلوب الفاغل إحل الشكلات. 
تحتوي الإرشادات حول التفاوض تحت الضغط على كيفية فهم الطرف 
الآخر: واعداد تحركات استراتيجية قبل البدء بالتفاوض: اضافة الى 


استخدام التعبير عن العواطف لإيجاد جو من التعاون. 


ان - با إْ 


أنت على وشك التفاوض على عقد جديد مع مورد كبير ‏ السوق؛ 
شخص ذى أسلوت عداتي عديم التعاطف: معروف يعغثة أنه يبك 
الرجال. لكنك بدورك لست رجلا ضعيفا. لذلك فإنك تأتي إلى النقاش 
فق إلوايعهة ختصهك يضلا الويجل. وبعزمكف. على قسي كل شىء 
راسعٌ كعزمه لتخرج © نهاية المطاف بصفقة أفضل مما توقّعت. 

هل يبدو هذا السيناريو وافعياً؟ إنه 2 الحقيقة مجرد تفكير رَغْبِي 
فقا لست قرا عانق سر مها سنا فاهق | الساق. سوست الباسقدة أت 
المفاوضين الذين كانوا يعتقدون بآنهم سيواجهون خصماً صعباً دخلوا 
مجريات التفاوض بتوقعات قليلة: وانتهوا إلى نتائج أقلّ أيضاً مما 
توكهوا. موابسخ الأمكلة التتعريسرة محاكاة لتقاوض ساته كالاتوق دقيقة 
بشأن الحصول على علاوة وظيفية. وكانت النتيجة أن المشاركين الذين 
توقّعوا صعوبةٌ الشخص الْمتّمُاوَض معه خرجوا بعلاوة قدرها 13.130 
دولادأاء 2 حين خرج المشاركون الذين توقعوا #فأقسية أقل لدف ذلك 
الشكهن يعلذوة قدرها 15.540 دولارا. 
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التفاوض د تحت الضغط 


عند ما تكون بصدد مواجهة خصم 3 يرحم: من 
الهم التكهن بجدالات وأوضاع يمكن أن تدفع بك إلى 
وضع دفاعي 


تقول كريستينا ديكمان: الأستاذة # علم الإدارة 4# كلية ديفيد إيكليس 
للأعمال بجامعة أوتا ( 4 مدينة سولت ليك ). والمؤلّفة المشاركة للدراسات 
المذكورة آنفاً: «يظنٌ الناس أنهم سيكونون تنافسيين جداً عندما يواجهون 
خصماً تنافسياً. لكنهم عند مواجهة الوضع الفعلي يتنازلون». 


ا . . 00 د ا 
على مستوى الحدث؟ والجواب: إن الأمر 4 معظمه يتعلّق بالدوافع: 
قالناس يرغبون # التوصل إلى الاتفاق وتجنب الوصول إلى طريق 
مسكل؛ د 2 المفاوضات. وهكداء فإنهم عند مأ يواجهون دنا يوحى 
مظيوه بالنقاشية القديدة يظازلون لضمان الأقاق. إذآاء هل يمقن 
اله ستفادة من هذا الامر؟ نعم. هذا هو الجواب الذي يقترحه ا / لسحث 
7 0 5 5 2 1 5 5 ل 1ه ك! 
المنجز من قبل كريستينا ديكمان وزملاثها- ان تينبرونسل من كلية 
مندوزا للاعمال بجامعة نوتردامء و آدم غالينسكي من كلية الإدارة من 
جامعة دورث ويسترن- كقد تلصتلودا الى أن فهماً سائداً عنك يبوصفك 
قائكف لو افتوطية أن خصبمك سيكون شحصمأ رأقعاء قسوف تستسب 
لدلك الاقغتراض يطريقة تشجعك على السلوك العدائىء تقول ديكماثة: 


«انهاأ ليوءة تحفق افا بذاتهاأ». 
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كيف تتفاوض مع خصم عنيد 


على كل حالء فإن إدراكك مسألة أن الميلٌ الفطري لديك إزاء المواقف 
الصعبة هو التراجع يعنى قطعّك نصفٌ شنوط الممركة. ويتس لحك 575 
المعرفة. يمكنك اتخاذ خطوات معينة لتقليل آثار أسلوفة تُصفك 
العنيد الى حدها التي 


قر 1 سِ قر 000 
صعب كحكم نهائى. تقول كريستينا ذيكمات: «الميا الفطري العام 200 
١ 5 . 0 # 000‏ س 
ذي أهمية 4 عملية التفاوضء كمكان انعقاد المفاوضات مثلاً. وبذلك 
أرض الواقع من عدد الأشخاص الذين يبدون أو يزعمون أنهم أقوياء 
والذين سرعان ما ينكمشون إزاءء مجرد زمجرة ترويع. يستحضر بلين 
ماكورميكء أستاذ الأدازة .4 جامعة واكو- تكباس: قصبة مالك لشيركة 
صغيرة يحاول الحصول على تنازلات من صاحب الأآرض بشأن مراب 
الأرض أن يتوقف عن جر السيارات التى لا تحمل إذثاً زسمياً. وغندما 
سأل هذا الرجل أصحابٌ الأراضي الآخرين 2# المنطقة عن سياساتهم: 
وجد أنهم لم يكونوا راغبين وحسب 4# تقديم مثل تلك التنازلات: بل 
امستأجرين لديهم».وهكذاء بدا مالك الشركة الصعيرة جولة جدينة 
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التفاوض د تحت الضغط 


4 المفاوضات مع صاحب الأرض مشيراً إلى استعداده لرفقع دعوى 
قاضاكية عتدكن. ويا للعجيه قتاؤل صاحب الأأرض وسرعة. 

إذا كنت قد تعاملتٌ مع خصمك فيما مضى. فمن الأفضل لك أحياناً 
أن تواجه سلوكه العنيد على نحو مباشر. يقول مارك غوردن. المستشار 
الآأول لمشروع هارفارد التفاوضي ومدير فرع الشركة الاستشارية «فانتيج 
بارتترز» # بوسطن: «عندما تنبّه خصمك لسلوكه الْمتَثَمّرء فإنه على 
الأغلب يتوقف عنه». قد يكون سوء فهم ما هو السبب الكامن وراء 
الأسلوب العدائى لخصمك. خذ مثالاً على ذلك بائعاً يماطل # مناقشات 
إبرام عقد جديد؛ لأنه يعتقد- مخطئاً- أنّْ نظيره 4 الشركة المصنّعة قد 
اشتكى منه إلى رئيسه 2 العمل. ويكفي حينئذ أن يصرح عن العقبات 
التي يتصورها لتتلاشى على الفورء ويتحرر سير العملية التفاوضية. 


قلّل وقت المواجهة واحدا إزاءَ واحد 
إذاا كنت تلم أنْ خصمك صعب ويارع جداًء. فانظر إلى إمكانية 
تقليل الوفت الذي تواجهه فيه منفرداً. يقول جي. ريتشارد شلء 
الأستاذ 4# كلية وارتون بجامعة بتسلفانيا (فيلادلفيا)؛ ومؤلف 
كتاب «التفاوض من أجل المصلحة»: «تحتاج أن تسلبٌ خصمك 
قوة ترهيب حضوره الشخصيء». حاول أن تنجز أكبر قدر ممكن 
سن العمل هبو ققوات شري قير اللواعية وايس] لوااعدب مسشكدها 
مثلاً البريد الإلكتروني أو الهاتف. ولا تحَفٌ أو تتوانَ عن جلب 


تعزيزات. يقول ماكورميك من جامعة بيلور: «ليس هناك أى فقائدة 
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كيف تتفاوض مع خصم عنيد 


من الذهاب منفرداً ما لم ترّ نفسك قادراً على التعامل مع الوضع». 
اطلب من رئيسك 4# العمل أو زميلك أن يذهب بصحبتك واقترح 
أفيجاب خصمك ايض أشخاصاً سدم الطرف الآكر الى طلاوقة 
التفاوض. (لكن قم أولاً ببعض البحث؛ لتقرر من ب ذلك الطرف 


الألشر هو الشخقصن الأفكر إشهاقا الوك العثون اللقاد لقصهلك). 
5 00-6 7 
خط سلقاً لأجوبة يارعة سريعة وشتحرّكات إستراتيجي: 


عندما تكون بصدد مواجهة خصم لا يرحم. من المهم التكهن بأي 
جدالات وأوضاع يمكن أن تدقع بك إلى وضع دفاعي. تقول ديبورا إم. 
كولب أيتاةة الأدارويق كلية سيسوثر للأدادة عذ بوسطر: والمؤلفة 
المشاركة لكتاب «التفاوض اليومي»: «إنك بحاجة إلى أجوبة بارعة 
سريعة لتفيير ملحوظات خصمكء». وتشير كولب إلى ما قامت به مديرة 
شركة صغيرة لتوفير فرق العمل من بحث دقيق قبل بدء التفاوض؛ 
لإبرام عقد جديد مع زبون طالما تعامل مع شركتها. وكذلك إلى ما 
حدث 4# أثناء التفاوض الفعلي. إذ راح الزبون يجادل بشأن عدم 
حصوله على قيمة كافية من الخدمات مقابل المال الذي دفعه للشركة. 
لكن مديرة الشركة المطلعة؛ عبر بحثها الدقيق # أحوال السوق لمعرفة 
ما كانث الشركات المنافسة تتقاضاه مقابل تقديم. خدماث مشابهة: 
دافعت بثقة عن الأسعار التي حددتها. تقول كولب: «يمكن للمفاوضات 
الصعبة أن تزيد قوة خصمكء لذلك فأنت بحاجة الى التخطيط 


لطرائق كوم إقلاك القوة». 
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التفاوض د تحت الضصغط 


إن معرفة بديلك التفاوضى المفتاح يساعدك 4 تجنبك 
القبول عبر الترهيب باتفاق قد تندم عليه فيما بعد 


قرز سلفاً كيفية كسبك مزيداً من الوقت 4 حال سير الأمور على 
قيو ها قامفىء. أي قتماج باقتراحات معقولة يمكنك الاعتماد عليها 
مثل «علي العودة إلى الشركة لإحضار هذه الأرقام»: أو «سوف أكون 
مضطراً أولاً إلى مراجعة رئيسى 2# العمل بهذا القسومرة أوواظة 
أن هلفقا شلك امشرلحة قصيرف: وي اتملمٌ لمر تنصهاقا: عليك 
مسألة الوقت- خاصة اذا كنت تعمل 4 لل مهلة أخيرة أقصير 
مت للف المتابحة آمامة, ثبة تريقة أحرى غير الأقتر امات اللعولة: 
وهي أن تضع إطاراً زمنياً أطول لعملية التفاوض دون الكشف عن 
ضغط الوقت الذي تواجهه. كأن تقول: «أظن أننا بحاجة إلى أسبوع, 
فيا رأيك5)؛ عتيهاء وق حال احتاح_ خصيكك هريد من الوقت بيد 
الموعد المتفق عليه- من قبلكما معأ- فسيكون ذلك # غير مصلحته: 
حين تكون أنت قد ضمنت التزامك بما تعهدت به. يقول غوردن من 
شركة «فانتيج بارتنرز للاستشارات»: «هكذا تقلب الطاولة عليهم». 


اد بحث خيارات متعددة 


من الأفحيل للك أن صحاشى وطيعا «تتناقش فيه يخصيماك وبجها لوحة بحو 
1 واحدة 2 حسن تكايد عناهة | عن التقده». هذا مأ تقولك حوديث 
وايت: الأستاذة الجامعية المساعدة 4# الإدارة بكلية تاك للأعمال 2 
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كيف تتفاوض مع خصم عنيد 


جامعة دارتموث- هانوفر. ثمة سبيلٌ لتجنّب المأزق المذكور. وهو أن 
تأتي إلى التفاوض حاملاً اقتراحات عدة مثل: اتفاقية مرة واحدة من 
توريد قطع الآلات لأحد المصنعين مقابل مبلغ مئّة ألف دولار أمريكي: 
مقابل اقتراح آخر بإبرام عقد مدته ثلاث سنوات مع منح المصنّع 
حسما فِقيسَة 89615 هرج كلفة كل حمولة. باقاحفك هذه البواكل االخظفة 
سوق يمكتف امتتعاو اأولويات خصعنف- |ق. تادراً عأ تكوق التكافة 
المالية الآمرَ الوحيد الذي يأخذه # الحسبان- بل ريما تكتشف # أثناء 


مقاقفقه اليداقل أن لخسيواك أككر هوروتة هما ققس تشقش, 


حدد بديلك التفاوضي (547714) 
عندما تكون مُستميتاً على إبرام صفقة ماء فهذا يُضعف موقمَك 
التفاوضم. ولتقويته عليك التفكير فيما قد يحدث إذا عجزتٌ عن 
إبرام الصفقة: أي ما بديلك الأفضل للتفاوض (19871714)؟ والمفتاح 
هنا هوخ أن تتذكر أنك قد لا تكون الطرفٌ الوحيد الذي يحتاج 
إلى إبرام هذه الصفقة. تذلك قم ببعض البحث سلفاً؛ لاستكشاف 
مواقي اتسحاراتسق السفعة ما اتطرف الأبفر: يروي غوردق هأ 
حصل مع مدير تنفيذي لإحدى شركات أنشطة التسلية: إذ علم, 
قبيل بدئه ب المفاوضات مع أحد المورّدين الكبارء أن ذلك المورد 
الذي سيبيعه بضاعة بعينها سيطلب زيادة 2# الأسعار. فما كان 
مه الا أن طلب مخ احق فرق العمل لدية دراسة اأمكانية تغيعر 


وجهة التوزيد من ذلك المورد الى الجهات المنافسة له 4ك السوق 
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التفاوض د تحت الضغط 


ليسارع المورّد الكبير- ضور سماعه بشيء من ذلك القبيل- إلى 
طلب زيادة متواضعة © الآسعار. يقول غوردون: «لقد تحول من 
إحساسه أن له اليد الطولى 4# التفاوض إلى الخوف من المجازفة 
بثاني أكبر زبون لديه». 

مهل هليك. معرفتك يديلّك. التفاوضى الأفصبل ةن 
تحديد شروط الحالة الأسواً التي سوف توافق عليهاء وهذا يعني 
أنك ستكون أقلّ تعرضاً للقبول عبر الترهيب بأي اتفاق قد تنده 
عليه فيما بعد. كذلك سيمكنك عند رخفض الخصم تغيير مواقفه 
أن تدرك أن الوقت قد حان لتواجهه بمثل عناده. تستحضر بوبي 
ليتل. رئيسة قسم تدريب المديرين التنفيذيين 4 شركة «دي. بي. 
إم» للتوظيف 4# نيويورك؛ عملية تفاوض أجرتها حديثاً فغ ريون 
محتمل. إذ رفض الزبون تغيير السعر الذي يقبل بهء وتقول: 
اميت كنت بالسعر الذي رأ ةمتاسما يووطحت أنني لا أستطيع بأي 
حال تخفيضه أكثر». أدرك الزبون عندها أن ليتل ترغب 2 وضع 
نهاية للتفاوضء فتراجع على الفور موافقاً على سعر أعلىء وتقول 


2 


5 ع قر 3 1 4 
© ذلك: «لقد اوحيت له انثى لا اخشى من نهديده بعدح التنازل». 


قراءات إضافية 


-47 13 :17 كتهو دعو قل «رع م10 [] عطاذ عااموامها! :0ه زموع[! هومن 
ر2003) كتممتللة/1آ حاعنونال عتتد طاه]! .1/1 طوعهحاء0] رطا ومع 
لاعطاد متقطعن] .0 برا عوهنده ه44 07 ع 8472417111 (ومدظ-/زء55ه0[ 

(ستسعمعم ,1999) 
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التفاوض عندما يعتمد عملك عليه 


قد يترتب عليك الولوج 4 مناطق بيني شائكة 


ناك مورغان 


لقد أصبح مكان العمل 4 أيامنا هذه مملوءاً بالتوتر. بحيث يشعر كثيرٌ 
من المديرين بأنهم يواجهون نزاعات أكثر من أي وفت مضى. وهم على 
حقّ فيما يشعزون؛ لأن الضغوط التاجمة عن السعيّ الحثيث للبقاء 
فصيدارة اللتاكسة فق أثتاء. الأوقات الاقتتصادية العصصميبة قن :ركهت 
مستوى التوترء وأنهكت أعصاب العاملين. لكن تأثيرات قوية إلى حد 
بعيد متداخلة ‏ نسيج ثقافة الأعمال شك أيامنا هذه زاحت تضاف الى 
مصدر تزايد النزاعات المذكور آنفاً. فالبنيات الهرّمية الأقرب للأفقية 
#اشركات عصرنا الحاضر: والأشكال الجديدةلتنظيم الشركات باتت 
توجد فرصاً جديدة للنزاع بين المراتب الإدارية المختلفة؛ لأن عدداً أكبر 
من موظفي الشركة صار معنياً باتخاذ القرارات لا بمجرد الانصياع 
لأوامر وتنفيذها. وي الوقت عينه؛ فالمشروعات المشتركة والشركات 
الوتستعيما نظر أكاف اقسيافية بركولك ارونو لكر كات | لستباكة 
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التفاوض د تحت الضغط 


لشركات أخرى كلها تواجه موظفيها بالحاجة الملحة إلى البحث عن 
علاقات جديدة 4# عالم الأعمال. وبرغم تزايد الصعوبات: إلا أن 
اعتماك. الواس على الآخر يقؤايد. أيضاً 3 هنذا الحال. فأناسقليلون 
وحسب يعملون بمفردهم هذه الأيام: إذ نحتاج جميعاً إلى مدخلات 
آخرين كثر وتعاونهم معنا؛ كي نتمكن من إنجاز مهامنا ومسؤولياتنا. 
ومع تنوع أنماط الناس والهيئات ضمن هذا الاعتماد المتيادل للجميع 
على الجميع: فإنه قد بات محتوماً نشوب النزاعات. وها ما خلص 
إليه خبراء التفاوض سي وباربرا وداريل لاندو مؤلفو كتاب «من التزاع 
إلى الإبداع»؛ إذأً. كيف يمكنك تحمل هذه المتغيرات التى تعصف ببيئّة 
الأعمال؟ كيف يمكننا استثمار النزاع 4# تهيئة إمكانات التعاون الفاعل 
الذي يحسن بالفعل الحالة القائمة ولا يكتفي بفض النزاع وحسب؟ 
تقدم بعض الطروحات الجديدة حول كيفية التفاوض # ظل الظروف 
الصعبة فكّراً حول حل هذه المعضلات #ْ عصرنا الحديث. يقول الخبراء 
«لاندو»: «معظمنا لا يشعر بالراحة إزاء النزاعات؛ وكذلك فتحن لا 
نمتلك مجالاً واسعاً من الإستراتيجيات والمهارات للتعامل مع النزاع. 
لقد ورثنا عن أسلافنا صيادي قيلة الماموث أسلوب «القتال أو الفرار»: 
لقن لا الف أقيةولا الوروب هو الإمقرائيجية المناسية أو القاعلة ف عانه 
الآعمال». يضيف الخبراء «لاندوو» إن هناك أسلوبين أساسيين للتعامل مع 
الخلافات التي تنشأ ْ مكان العمل أو أي تفاوض. إذ يجري 2 الآول 
معالجةٌ جوهر المسائل المتنازّع عليهاء كأن يواجه مديرٌ ما مأزق البحث 
عن حل لمشكلة بين موظفَين تتعلق بضبط الجودة:؛ والسؤال هو: «هل من 
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الضروري أن تحقق المنتجات نسبة 0100؟ من انعدام الخلل؟ أم إنه يمكن 
القيول ممستكوس مسدق ني الخد 5ه يسمي الخيراء «لاندو» هذا الأسلوب: 
«المنافسة»؛ لأن طرغ النزاع يتنازعان لإبراز فكرته إلى الصدارة: فقد 
يرى أحدهما أنه لا يسمح بوجود أي خلل: 4 حين قد يرى الآخر أنه لا 
ضيوهع التساهل مع خظأية الجودة لا يتمدى لسبة 961 مكلً. 

أما الأسلوب الثاني للتعامل مع الخلافات 2# العمل فيسميه الخبراء 
«لاندو» «التسوية». وفيها يجري التركيز على العلاقات بين الطرفين 
أكثر من المسائل التي يختلفان بشأنها إلى حدٌ الحفاظ على انسجام 
الطرفين على حساب التوصل إلى حل حقيقي للمشكلة المدروسة. 


يفضل المفاوضون 2# مكان العمل اللجوء إلى أحد الأسلوبين المذ كورين 
فوت الأيشو لكن أنأ منهما سيقن | علدت 7 حك أ لانك اذا كنت 
تركز على المنافسة فحسبء فأنت تجازف بالإضرار بالعلاقة وما يعنيه 
ادير كبانة :قرس الميل اتطلمية الأمد على نحو منتج وجيّد مع 
الطرف الآخر. كذلك إذا كنت تركز على التسوية والاتفاق فقطء فأنت 
تجازف بالإأفراظ ف التثازل كثيراً عن موقفك بغية صون العلاقة بالآخر؛ 
ينصح الخبرا ء بإجماع ‏ الرأي باللجوء الى أسلويين يجمع الأسلوبين معاً 
2 توليمة واحده هى «القاين». ول الخيرا” ناو / 5 هنم الشرقات 
المطلوبة عبر الجهود المؤتلفة لأفرادها. | ذأديجب حل المشكلات يظرائق 
تشجع على تنافس الأفكار مع التشجيع 4# الوقت ذاته على تعاون الأغراد 
فيما بينهم؛ وهذا بالضبط هو جوهر التعاون». والان: ما الطريقة 
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كبك من الاستفادة من توليمة «التعاون»؟ ينصح الخبيران ماريك 
اف. ماسترز ورويرت ا أولمو انع مؤلفا كتاب «الدليل الكامل 9 
التزاعات_2 مكان العمل»: بعملية أم تسِانن خطوات: 


1- تراجع خطوة إلى الوراء: غالبا ما يعني قَيْاتٌ السافة أتك 
عاجزٌ عن فهم الصورة كاملةً. إذاًء قرّر بالحدّ الأدنى أنك 
ستوافق قبل أن تهرب. 

2 وائجة اكوقظه» سد بالشيط ماهو معطلوبمتك اسققداداً تاهو 
أهُمُ؛ كَنْ صريحاً جداً: ما نقاط القوة 4# موقف الطرف الآخر؟ 
ومااتقاظ لشيس بق موضقف ة 

3- اتك الى الوراء وانصت: عه الوقت الكالك للاصغاء الى الآخرء 
وتفهم جميع المسائل المطروحة والمطالب والآمال. راقب لفة 
الجسد ولا تطرح موقفك للمناقشة ب مرحلة مبكرة جداً من 
العملية القاكية. 00 

4- استوعب الوضع: الآن- وقد امتلكتٌ صورة كاملةً معقولة عن 
الوضع برمّته- حان الوقت للتودق من أن جميع المشاركين من 
جانبك قد فهموا الوضع كله مثلما فعلت؛ وتوثق من جديد بآنك 


استوعبت الصورة الكاملة تل كا ما تتمنى حدوثه و حسب . 


ممكنة ونتائج ترضي الطرفين. ما المحتمل أن يقبل به الآخر؟ 
ولأي مدى يمكنك توسيع ما تطلبه؟ 
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6- اقترح احتمالات: فقد حان الوفت للتفاوض باستخدام 5 
الاستعدادات التى قمت بها حتى الان. اقترح نتائج تحقق مغادرة 
كلا الطرفين طاولة التفاوض وهما يشعران بالرضا والنجاح. 


7- توصل إلى النتائج: من المحتمل أن تحصل على القليل- وهذا 
جز من التفاوض الفاعل- لكنٌ العمل الذى سمت به.حتى الآن 
ينبغي أن يكون قد أوصلك إلى النتيجة النهائية التي تسرك 

8- قم ببناء العلاقات: يجب إبقاء العلاقات الشخصية منفصلة 
عن مجريات العملية التفاوضية؛. فخاعمل على الحفاظ عليها 
حقيقية وإيجابية. 

لاحظ كيف تقدم هذه الخطوات فرصاً للتنافس # الأفكار. و2 

الوقت نفسه للمحافظة على العلاقات وتطويرها. 


5 


صحيح أن أسلوب. «القتال أو القران» إزاءً التزاعات متأصل < 
أدمغتناء لكن أبحاثاً بيولوجية جديدة أجريت 4 جامعة إيموري ‏ 2 
أتلؤتتا تقترح تأصّلَ الرغبة العميقةة بالقعاوة داخكل هته الأدمفة أمتنا. 
إذاء عثدما ينشب تراء قا مفان العمل- وهذا .ما سيحدت حتماً- 
استسلم للميل الفطري الآفضل بين الرغبتين المتأصلتين المذكورتين؛ 
وأقبع أسلوياً صاونياً لعش ذلك انتزاع. ههدا سيمود عليف بالكثير. 
إذ سيجنبك تصعيد النزاع إلى حرب شاملة؛ وسيقوي علاقات العمل 
بما لها من أهمية كبيرة؛ فضلاً عن تسهيل فض النزاعات المستقبلية 
نطق ر|كق فاعلة ها تت تلتعصورها مرفي 
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رؤى عميقة عن طريق مفاوضات دولية 


يقوم خبيرا التفاوض مايكل واتكينز وسوزان روزغرانت- مؤلفا 
كتاب «اختراقات سباقة ## المفاوضات الدولية: كيف حول 
المفاوضون العظام واقعَ النزاعات العالمية الأقسى بعد الحرب 
الباردة» (منشورات جوسي- باسء. 2001)- بالبحث ‏ بعض من 
أهم المفاوضات الدولية الأكثر حدة والآطول أمداً؛ كتلك التي جرت 
بين الولايات المتحدة الأمريكية وكوريا الشمالية؛ وذلك لاستخلاص 
دروس وملحوظات يمكن الاستفادة منها ب عالم الأعمال. ويكتبان 
فيما يكتبان: «لم ينظر هؤلاء المفاوضون الاستشائيون قط الى 
الأوضاع التفاوضية على أنها مخططة سلفاً بحتمية الأقدارء أو أنها 
غيرٌ قابلة للتغيير. إنهم يدركون أنَّ ليس وسعهم تحمل التورط ذ 
التحرك كردٌ فعل على تحركات تُظرائهم: لذلك فهم يعملون على 
صوغ اليثية الأساسية للتفاوض عبر إشراك الأشخاص المناسين: 
التحكم ش جدول المسائل المطروحة للنقاشء. وإيجاد الروابط التي 
تعزز قوتهم التفاوضية مع توجيه سير العملية بمرور الوقت. يعلم 
المتقاوضون المتمرسون حق العلم أن كثيراً من الأمور التي تكون 
نتائجَ التفاوض تحدث قبل جلوس الطرفين الواحد قبالة الآخر 
على طاولة التفاوض». 


يقدم واتكينز وروزغرانت مبادئ عديدة أخرى استخدمها 
أولتّك «المفاوضون الاستثنائيون»: 
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المفاوضون الاستثنائيون ينظمون خطواتهم ليطاعوا 
بدقة: فهم وفقاً لواتكينز وروزغرانت: «يحوزون المعرفة الضرورية 
عبر القيام بكل ما يلزم من تحضيرات للتفاوض: يشخصون 
المعالم الأساسية للوضع. ويطلعون على تاريخه وسياقه وعلى سجل 
المفاوضات السابقة؛ ويسبرون خلفيات نظرائهم وما هو شائع عنهم». 
وك حال الولايات المتحدة وكوريا الشمالية. كان من المهم للفريق 
التفاوضي الأمريكي أن يلم بتاريخ الصراع الطويل لكوريا الشمالية 
ضد أي هيمنة من الغزو الأجنبي: وما أعطاه ذلك لهذا البلد ذي 
الموقع الإستراتيجي من حساسية خاصة إزاء المسائل المرتبطة 
بالسيادة. وعلى, النحوعينه. فإن شركات ذات إرث طويلٍ من الاعتزاز 
باستقلاليتها ستواجه محادثات دمجها # شركات أخرى بموقف 


يختلف كل الاختلاف عن موقف شركات ليس لديها مثل ذلك التراث. 


المفاوضون الاستثنائيون يارعون # تصميم العملية 
التفاوضية: ولآن الصين: واليابان: وكوريا الجنوبية» والوكالة 
الدونية للطاقة الذرية كانت حميفا شر عل بفاعلية 3 المفاوضات. 
فق أنفقت كل من .الولايات المتجدة وكوريا الشمالية الكثير من 
الوقت ثُ دراسة وتحليل ( العمليات الممكنة: 1551165 5وعع10م ). 2 
عالم الأعمال أي طرف ثالث يجب اعتباره جزءاً من العملية: مثلاً 
عندما تتحدت شركات الطيران واتحادات قادة الطائرات بحب 
على المفاوضين أن يصغوا 4 حسبانهم المسائل التنظيمية التي 


ستراقيها الحكومة الفدرالية. 
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© المفاوضون الاستكئائيون يشكّلون قوهٌ دافعة باتجاه 
3 قر ٠‏ 
الاتفاق: يقول واتكيئز وروزغرانت: «لا تسير مجريات 
ب 5-0-7 ال لق 
تجري بين جزر ومد عبر مدد من التوقف التام وانعدام 
الفاعلية تقنطعها من وقت إلى آخر فوراتٌ من تقدّم العملية 
التفاوضية حتى الوصول الى اتفاق ما أو الى التوكف 
والفغل:. نقد قافت الولايات المتحدة وكوريا الشباللية” كل 
للضغط على الاخرى ولتسريع الوصول إلى نهاية- بالتفاوض 
واليابان والوكالة الدولية للطاقة الذرية. وِقّ عالم العمل, 
يمكن كذلك للمتفاوض العازم على التوصل إلى تسوية أن 
يساعد 2 دفع الطرف الاخر إلى الاتفاق. 


قراءات إاضافية 


-كانا عممامعا170 عداسامووعاا صمط :طاستنوءن) م غع1]][م) ]1 
537 تلط راط اع نوه:1 4114 171710041011 عتتزكده] <تهر) 49762711115 
(كقة8-/ز2001,[055) مامكصمآ 1/مة0آ 1ه بمنصطئد8 


عمماععط<1770 عا :17 #متاسامدعطظ غع11]من) مذ عهنهه6 عنعاجنمث) 116 
2002) عطعاعطلة .1 عمع1805 اسه وعععمد11 .2 عاءاعمدك8ة برا 
(01© ننم 
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تغيير مقاريتك الشخصية للنزاعات بين الشركات 
قد يعود عليك ينتاتج مدهشة 


نك مورغان 


نقد حاق وقت: البّت 4 ميزانية ألخرى لدى قسم التسويق وأنت مسؤول 
عن تطوير منتّجِ جديدء ومن المدهش حقاً كثرة المسائل التي تُحول 
بينكما على الرغم من كونكما فريقّين مطالَيَين بتفسير خطواتكما 
للمسهمين أنفسهم. هم 4# قسم التسويق يرددون على الدوام نغمة 
الاهتمام بالزبون» ويزعمون أن نتائج هذا المسح للسوق أو تلك العينة 
من الجمهور تظهر أن المنتجات الجديدة كانت بعيدةً جداً عن المنحني 
البياني المطلوب, وأنت 4 المقابل تقول لهم: إن المتَتّحٍ جديد لم يسبق 
لأحد معرفته فيل تسويقه؛ فكيف إذأ يمكن لأي شخص أن يعرف 
أيريد شراءه أم لا5 أما اليوم: فالتركيز على الشأن المالي. وقد آن 
أوان المشاحنات بشأن ميزانية العام المقبل. ها أنت تقول لنفسك حين 


تفتح الياب الزجاجى الكلمات نفسها التي وضعها «دانتي» فكوق بوابات 


]35 


التفاوض د تحت الضغط 


الجحيم: «تخلٌ عن كلَّ أمل أنتّ يا مَنَّ تدخل ههنا». تعلم أنك مضطرٌ 
إلى التفاوض مع مسؤول التسويق. وتخشى أنه سوف يتلو عليك من 
جديد إحصائيات الؤماكرة كلم مساعية لمحب اكيؤاثنة متف اذا 
فاليوم لا محالة يوم تعس. 

لطاما كان هذا النمط التفاوضي لكسب طرف على حساب خسارة 
آخر هو النموذج الذهني الآأساسي لدى معظمنا لفض النزاعات بجميع 
أتواهاء وسواء نشيت بيخ الأقراذ أد مث الشركقات كالامر ف نظرنا 
حرب أو صراع. ونحن بالطبع الشخص الطيب والطرف الأول الذي 
سوق يشهو عل الآغلب» 

وك النهاية: يترجُم هذا النموذج- ضمن محاولات تحقيق التوازن- 
بأ يعصل الششمى الخ على أكثر ولج لمصيلٌ أن على أقل. 

لكن مؤكّد أننا قد سمعنا جميعاً عن تفاوض يفضي إلى طرفين 
رابحين على الرغم من أن الطرف الآخر لا يبدو مُعنياً بالنصف المتعلق 
بك من الصيغة؛ وأن من الصعب 2# المعركة الحامية الوطيس أن تفكر 
بطريقة فاعلة 4 كيفية ربح الطرفين معاً. 4 حين ينتهي الآمر بك إلى 
ميزانية أقل. 

إِنّما ثمةة طريقة أفضل للتفكيرء فبدلاً من النظر إلى التفاوض 
وفض النزاع على أنه حدث. ابدأ بالنظر إليه على أنه رحلة- رحلة 
تحول- عندها يمكن لمنظورك حول هذا النشاط الإنساني الصعب 


وغير المجزي نغ غالب الأحيان- أن يتغير. وأبعد من ذلك: فقد أظهر 
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سرري ارا برع سردو م لاقي ريدت 


النزاع عنصر أساسي 4 تطور الآفراد والشركات 


د بون 5" و 

إن قهم النزاع وفضه بهذه الطريقة هو جوهر سلوك الشركات. وكما 
يمول الكييران بر در أه. كليت وديانا ف" دالتون .3 كتايهما «دادارة 
هوجزء لا يتجزأ من ديناميكيات طرق إدارة الشركات للتوازنات؛ بغية 
الحفاظ عليها فاعلة بحق. أولاً. هناك التوترات بين الإبداع والضوابط, 
تزدهر وتحافظ على إنتاجية عالية لموظفيها عندما تتيح لهم حرية 
التعبير عن خبراتهم والمشاركة التي تحفزهم على الإبداع- وثمة ذ 
الوقت عينه حاجةٌ إلى النظام والضوابط بحيث يوج الإبداع نحو 
بحقية تتحقيةق أهداقك الشركة». 


وسح هذه الطريقة 4# تعامل الشركات الناجحة مع موظفيها 
بك تعاملها مع العالم الخاريجى: إلا يجب ,على الشيركات الموازنة دائماً 
بين تأثيرها بذ بيئتها وتأدِها بهاء فإذا نجحت يذ الأمر الأول تسنّى 
لها القمووالعرؤيظ السوفء وإذا المسعية القاكى المققيه من التعير 
اسقهاية لبيئتها بالسرعة الكافية لتجتيبها أنواع الفشل والإخفاق الذي 
تاسوه .ف احياة كثيرة الشركات الأقلٌ منها مرولة ويفا 
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وعن حالك إزاءً مسؤول التسويق؛ فالحقيقةٌ هي بالضبط تلك التي 
تعلمانها 4 أعماقكماء وهي أنكما- كليكما- على حقء. فالشركات تحتاج 
أن تتأثر بالزبائن وأن تؤثر فيهم. يبقى عليك أن تترجم هذه الحقيقة 
الأساسية الى و«قصية تتظور باستسرارعتك متافشة الميزاذية: 

أما على المقوى القردى: قريجي: علينا جميماً أن اتستمر أ الريلة 
نفسها: الموازنة بين الحاجة إلى ترك بصمتنا على العالم من حولنا 
والحاجة إلى التكيف مع الواقع الذي نختبره؛ لآن جوهر فض النزاعات 
يتضمن جعلّ تلك الرحلة التعاونية رحلةًٌ واعيةٌ متعمدة تبدأ بالإصغاء 
وتتقدّم عبر التعلّم: كم الإذراك لتصلّ أخيراً إلى إرادة تغاون جذيد 
وفاعل مع شركائنا # النزاع. 


ابداً بإعادة النظر 4 فهمك النزاع وفض النزاع 
ابد بإدراك ما ليس عليه حقيقةً الأسلوب الناجح لفضٌ النزاغات: 
فمعظمنا لا يحب النزاعء وكلّنا نفضل لو أنه ينأى بعيداً عن حياتنا. 
لذلك ترانا مفطورين على تهدئة الأشخاص العداتيين بيننا 
واسترضائهم, الذين تعلو أصواتهم مزعجة كصرير العجلات. نحن 
نريد تكييفاً ما للوضع القائم؛ سعياً إلى السلام: وهذا بالضبط هو 
السيب وراء النتيجة التي تحصل عليها #ش التفاوض على الميزانية 
عندما ينفجر أحد الطرفين المتفاوضين بنوبة غضب مفاجئة. فإذا 
فتح الطريق مرة واحدة أمام هذا لاهن الاحصول على.ها يزيد: 
فإنه لا محالةً سيستخدم الحيلة نفسَها مرة تلو المرة؛ ولمَ لا5 فقد 
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نجحت تماماً. إذاً. سيعيد الكرّة وسوف نستمرٌ بدورنا ب مجاراته 
سعياً إلى السلام وحسب. لكن 4# الحقيقة: عندما نتخذ هذا الموقف 
فنحن نعمل بحق على كبت النزاع لا على فضه. وكما يقول خبير 
التفاوض والوساطة كينيث كلوك: «يفضي كبت النزاع إلى التساهل 
مع الشرٌ والقبول بالظلم؛ وهو ما يعزّز الخوف أيضاً. إِنَّ الخوف من 
التغيير والنزاع والمعارضة ومن الدفاع عما هو حق وصوابء ومن 
المطالبة بما هو لازم وضروريء ومن الإفصاح عما نؤمن به. سواء 
الآسر آم 4 الشركات أم المجتمعات. كله يفضي إلى الإطاحة 
بالنزاهة والى تدمير القيم الإنسانية». 


الحقيقي للارضية المشتركة لكلا الطرفين: وهذا هو 
سبب أهمية الإصغاء والتعليم ا لعميقين 


اعلم أن الأسلوب الناجح لفض النزاع ليس مجرد تسويةء كآن 
يآمر المدير التنفيذي للشركة بإيقاف مباراة الصياح المحتدمة 
بينك وبين غريق التسويق بقوله؛ وفقاً للخبير كلوك: «كفى! سوف 
أعطلي كلذ متكما أل هما بحسل علية ب العام, الاي ننسية 
3 وانتهت القصة». ويتابع كلوك: «إن تسوية النزاع -مع عدم 
الانخراط 4 كبت النزاع أو إنكار الآسباب الكامنة وارءه- هي 
مجرّد كفاح لإسكات الغضب ومجرّد فرض- ولو بمنتهى اللطف- 
لسلا م فاتر لا حيوية فيه. ان التسوية عبر يسالة بالكبت عبر نظام 
يعيد تكرار نفسه. وهي شكلٌ من أشكال الكبت, والكبت شكلٌ من 
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أشكال التسوية. وهؤلاء الذين يروجون لكبت النزاع أو تسويته 
يعدون النزاع شراً لا ضرورة له». 

كذلك ليس فض النزاع مصالحةً واسترضاءء فالمصالحة هي 
بمنزلة «عظمة» ترمي بها إلى كلّ من الطرفين الغاضبين # نزاع ماء 
وذلك عبر دفع الطرف الاآخر؛ ليعتذر إليه أويعده بعدم تكرار سلوكه 
المهين ثانية. أو ربما عبر دفع أحد الطرفين إلى اتخاذ خطوة أحادية 
تبعث السرور .4 نفس خصمه. والمصالحة هي ما يحدث عندما يبدو 
مسؤول التسويق معتدّاً بنفسه. # حين يبدو الانزعاج واضحاً عليك, 
فيقول المدير التنفيدي لمدير فسم التسويق: «يوب» يمكنك تحسين 
الوضع عبر الموافقة على إجراء يفصن البحت على فشروعه المتُضل. 
حتى لو أبدى فقط بعض زبائننا من الشركات الضخمة شيئاً من 


2 


الاهتمام به. فسوف أقدم شخصياً رأسمال بدثي لهذا المشروع». 
بكلمات أخرى: إذا كان كبث النزاع وقفأ مؤقتاً لإطلاق الثار قور 
إنهاء التفاوض بشأن الميزانية: فإن المصالحةً استخداه «لحفنة من 
مال الإسكات وتمرير الخطأ»؛ لإيجاد مناخ أكثر ملائمة تعبا مدا 
سلام. يمكن للمصالحة أن تكون خطوة مفيدة لكنها ليست فضأ 


للنزاع, ويجب عدم النظر اليها كسا ] طن أنها كذلك. 


9 


قر 

مناصفة» بين مطلبك من الميزانية ومطلب مسؤول التسويق. يقول كلوك: 
والقتائن اللشادل منت الأكت والعطاء وهقاف متتكاكاق عسيمتاة 2 
هذا الأمر. تحدث الأولى عنئدما يصعب التمييز بين الوساطة والاإذعان, 
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وتحدث الثانية عندما يُطلّب من طري النزاع التنازل ْ مسائل تتعلق 
بالمبدأ؛ وهذا بمنزلة تأييد إقامة توازن بين الحقيقة والآكاذيب؛ والحرية 
والعبودية. والسلم والحرب». «فإذا كانت قسمة البيدر مناصفة» تعني 
أنك مرغم دائماً على تأجيل منتجاتك الجديدة ذات الشعبية العالية 
التي يمكنها إحداث ثورة 4# السوق» فاعلم أن سلسلة من هذه التنازلات 
قد ترغمك 4# نهاية المطاف على التخلّي عن مبدأ أو عن حلم. 

ولقو ]ذ االسيكع هص السواح هو يوذ هو التسوية ولا التسبالحة 
ولا حتى التنازل المتبادل: فما هو إذاً؟ إنه ببساطة: التعاون من أجل 
إيجاد شيء ما جديد وفاعل؛ شيء تحولي. يقول كلوك: «يولّد التنازل 
المتبادل نتائج بينية باهتة متوسطة الجودة غامضة وعادية. أما 
التعاون. فيولّد نتائج غير متوفعة وتعاونية وتحولية وفريدة وفاعلة 
ومدهشة. حتى نتعامل مع الآضداد يمكننا اللجوء إلى التوليف بينهاء 
سواء بتوليفات بسيطة أم بتوليفات مركّبة؛ إذ تتكون التوليفةٌ البسيطة 
من إضافة جزء إلى جزءء أو بأخن المعدل الوسطي بينهماء أو بخلط 
هذين الجؤأين معأ إكى أن يضماهيا ف كل واحد. وتتكون القوليفة 
اتركبة عق جتب الأداد للتعايل © تور شاهل ومضنامقتها: أو 
إعادة جمعها معاً إلى أن تصبح شيئاً جديداً ومختلفاً». 


خطوات لفض النزاع 


إذأً. كيف يمكنك تحقيق الفض التعاوني للنزاءة إليك الخطوات 
العملية بالتفصيل: 
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1) أصغ باهتمام شديد لكلا الطرفين 
الى الحد لبس ا وهات اللظر قروو 
الوطيع الذدى أ إلى 7-5 ألا : علينا بن من هذه النقطة يالذات. 


508 كلوك وجوان غولد سميث- 2 كتايهما )) فت لاتزاهاك 2 
للإصغاء الجحيد: 


أولاً- أنت تهدف إلى زيادة الفهمء إذاً «استوعب ثقافة النزاع 
وسياقه. فاكتشاف معنى النزاع بالنسبة إليك وإلى خصمك لا يقود 
وحسب إلى التسوية: بل يزيد إدراك الأسباب الكامنة وراء النزاع 
وقبولّها وحلهاء. 

ثانياً- أنت بحاجة إلى الدخول # صميم الموضوعء إذاً «يمكن 
للإصغاء بغاعلية وانفتاح وتعاطف مع وجهة نظر الأخور وبكل 
أحاسيسك- ان يضعك #2 مركز النزاع الذي منه تنبثة تنفق كل اسيل 
المفضيّة اله فض النزاع وتحويلك». 

ثالثاً وأخيراً- هناك © مركز النزاع أنت بحاجة إلى تقصي 
المشاعر الكامنة. «فعند نبش المشاعر الشديدة ورفعها إلى سطح 
الشعور ثم التحدث عنها بانفتاح وعلى نحو مباشر مع الشخص الذي 
تتعلّق به. تزول الحواجز اللامرئية ويكون الحلّ والتحول». 
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إذأء أنصت جيداً إلى فريق التسويق واسأل نفسَك عن المشاعر 
الكامنة وراء لملقيع الواضح بالبحث التسويقي؛ ربما لم يفهموا 
تعاماً ميا تمثلة أمقارف الجديدة من اختراق اق هي مهم. إن الإصغاء 
أثناء النزاع يعني الإصغاء إلى الطرفين- إلى الطرف الذي آنت 
فيه. إضافة إلى الطرف الآخرء ولا سبيل إلا عبر هذا النوع من 
الانخراط العميق والنزيه؛ كى تتمكن من البدء بفهم للآرضية التى 
تقف عليها والأرضية الأخرى التى يقف عليها خصمك.: والآرضية 
العميقة القاملة ورا مدقف كن.مكياء ومن عقالت: بالسيظ به 
إيجاد. البداية اللتعاوة؛ أوَلِيسن كل متكما يسعىب 4 الأساس- إلى 
انضاع الوباقنة ناذا اذا تتمقبى فلك اترقية الأسباسية عيتها كل 
هندًا الاكقلاف عتد. اللماوسة العمليةة 


إن فهم لغة النزاع- لغتك ولغة خصمك- مهم جداً لعملية التحول. 
فهل تستخدم لغة الحرب كأن تقول: «لقد أوصدوا الباب ْ وجه كل فكرة 
فور طرحنا إياها»5 أم تستخدم لغة التنافس «فريقهم لا يلعب وفق قواعد 
اللعبة)؟ 4" لغة الرحلة «هل يمكننا اتّخادٌ هذه الخطوة معاً»؟ يشير نوع 
اللفة التي تستخدمها ويستخدمها الطرف الآخر إلى سلوككما © أثناء 
التعاوطروديل يتتسكم يه أينيا . قاذا كانت لغتك تشير الى شكوك عميقة 
قير مضرح بها حول الاستهناد. الحقيقى للظرفة الآشر للسعىمعك 
بحثاً عن حل؛ فإن هذه الافتراضات تحتاج إلى الإفصاح عنهاء وإلا فإنها 
ستقف عقبة ب طريق أي تعاون ممكن؛ والأمر عينه ينطبق بالطبع على 
الظرق الآخر. 
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2)- اعرف الآسباب الآساسية للنزاع 


حال بدئك بفهم ما يدفع كلا الطرفين للإصفغاء بدقة إلى المواقف 
امُمآّنة واللغة التي تمدن بهاء يكون الوقت قد حان لتحديد ما يمكثك فداه 
قيما يخصن الوضع القاكم وتحتاج إلى البحت فيما وراء المشاعرلتعرق 
سبب شدتها وطول بقاتها: ما المخاوف الأساسية التي تعيق التوصل 
إلى حل؟ ما سبب نتائج مسح السوق وعينات الجمهور التي طالما كانت 
تغيظ قسمٌ التسويق منك؟ هل يمكن أن تكونا كليكما مرتبكين متحيرين 
يسبب أهواء أنزيون التيق الى تتزاين:صعوية إرضاقه؟ 

عندما تتضح هذه المشاعر. يمكتك اليدء بة مساج لقعي سن لازي 
4 مواقف الطرفين: يقول كلوك وغولد سميث: «افصل ما يهم عمًا 
لا يهم ويكون عقبةً ب الطريق. والطريق إلى فض النزاع وتحويله 
يق الجدل حول هن اليب إقهاة الحوار, ولاب التثاشين حزل 
المواقف إثما ذا الهاون لتلبية الساجات المشتركة: ويكمِن مقتاح هذا 
الاستيعاب المقامي: وققاً للخبيرين كلوك وغولد. سميث: ف المعرفة 
الستمدّة من التصرفات العسيرة: ة: مك كل نزاع نواجهه ثمة تصرفات 
غسيرة ةا بفرص لتحسين مهاراتنا وتطوير قدرتنا على التعاطف 
والصيبر والمثايرة». 

يحدّد كلوك وغولد سميث ست طبقات تحت المسائل الظاهرة ذ 
أي نزاع: الشخصيات. والمشاعر. والمصالح. والحاجات والرغبات: 
ومتعوظات الوع .عن كنسة. واحكرامة الذاقه والقوقناس المشكرة 
والمسائل العالقة بلا حل من الماضي؛ يمكن كذلك إيجاد طبقات أخرى. 
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وبالبحث 4# هذا «الجبل الجليدي» من القوى المؤثرة خفية ب فض 
النزاع. سيكون بمقدورك إيجاد بدايات لمخرج تحوليّ من المعضلة: 
حين يمكن للفهم المنقوص لها أو تجاهلها أن يجهض أي أمل 2 
إيجاد الحل. اذا فهل شخصبيات أطراف التراع محتلمة جوهرياً؟ 
هل يُضمر أي طرف غضباً فيو مدر كعاد الآكر بها الت وريه كل 
طرف من وراء هذا النزاع؟ ما نقاط القوة ونقاط الضعف التي تعتقد 
أنها لق 8 ما التوقعات الخاطئة التي لديك- أو لدى خصمك- بشأن 
نتيجة هذا النزاعة وأخيراً. هل تقاتل- أو يقاتل خصمك- 2 معركة 
ْ مخ الماضنى تكررها ثانية عن بدايتهاة لأنها انتهت أنذاك على غير ما 
تمنّيت؟ هل يتعأّق الأمر كلّه حقيقةٌ بذاك الفشل الذى واجهه منتجك 
مقت يشيع سثين ومالك لأسن الحديك بشأنهبذاف الملقع النى رامخ 
علية اقسم التتمويق بذوة ثم كان عليه التخلّي عنه 4 منتصف الطريق 
وايقاف أكبر حملة تسود يقية لديه على الإطلاق؟ 


3- فتش عن طرائق ق فاعلة للتقدم باتجاه فض النزاع 

عندما ننظر بالعمق الكال إلى دوافعنا ورغباتنا سنجد- على الدوام 
تقريباً- غموضاً ومفارقة. ويمكن لمواجهة هذه المفارقة أن تكون 
مؤلمة» لكنها جزء من تطوير الحلول لمعظم المسائل الشاقة ب فض 
التؤاع. العملية به جوهرها عملية حل للمشكلات» أنت تعلم من 
حيك الأساس أن غليك التركيز أكثر على احتناسات الزيوق: اكتف 

ا 00 عاك 5" 

لا ترغب بالتخلى عن تعلقك الشديد بتصميم منتج عالى الجودة. 
إذاً: كيف ستل هذه المفارقة؟ عليك أولا أن غيل المغفارقات التى 
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تجدهاء وأن توجد طاقة إيجابية عبر ردوذ الأفعال الفاعلة على هذه 
المفارقات. ثم عليك أن تجد كيفية حل المشكلات التي اكتشفتهاء وكما 
يقول كلوك وغولد سميث: «هناك مقاربات كثيرة يمكننا عيرها أن 
نحل مشكلاتناء لكن معظمنا يقارب هذه المشكلات على أنها خصوم 
أى أعفاس يجب دحرهم أو السيطرة عليهمء بدلاً من النظر إليها 
بوصفها فرصا للتعلم والتحسين كثيرً سا تواجه مشكلانت ب عياقناء 
يها حل تلك ا الشتكلؤءت». 


إن فقهم لغة النزاع ‏ لغتك ولغهة خصمك - مهم جدا 
لعمليهة التحول 


إذأء فهل من طرائق أخرى أقَلٌ مجابهة يمكنك بها معالجة مشكلتك 
مع مسؤول التسويق؟ هل 4# مقدورك دعوة بعض الزبائن المهمين إلى 
ملي الو اجسة و تقش حل التي تقومون يها إن خطوة البحث عن 
طرائق فاعلة التى تة تقود الى 5 فض النزاع هي بالضيط جوهر رحلة 
التحول نحو فضه على نحو ناجح. فإذا استطعت أن تجد حلولاً فاعلة 
للمشكلات الآساسية التي كشفت النقاب عنها عبر الإصغاء والتعلم 
العميقين؛ فقد برعت 4# الجزء الأصعب من مسيرة الوصول إلى فض 
النزاع. وهنا تُمتّحن بحقٌ إرادة التعاون لديك: فالحلول الفاعلة لا تأتى 
إلا من الفهم الحقيقي السليم للآرضية المشتركة بين الطرفين: وهذا 
سبب الأهمية البالفة للإصفاء والتعلّم العميقين. 
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4)- فعل ا لفهم الذي توصّلت إليه 2 تطوير الأفعال فور تخطيطك 
لحلولك الرائعة للمشكلات -العصية على الحل حتى اللحظة- التي 
فهمتها حديثاً وحسب. يبقى عليك أن تقنعٌ كلا الطرفين بالعمل بحلولك: 
وتحتاج من أجل ذلك أن اتشعل الفهم والثقة اللذين حَمقتها: كي تقنع 
المشاركين .4 النزاع بعده التشبّث بالوضع الراهن والتحرك قدماً. 

اذا فالئزاعات وض لتطور الأفراد والشركات. وهي على الرغم 
من عدم كونها بسيطة- ل أغلب الأحيان- أو خالية من التوترات- إلا 
فيما ندر- غير أنها تحمل # طياتها إمكانيات تطور وإبداع هائلين. 
والبديل عن ذلك ليس سوى الركود فضلاً عن إحساس مؤرق بأنك 
وفريق التسويق تتركون وراءكم على الطاولة الكثير من الآفكار الجيدة 
ليتلقّفها منافسوكم ويعملوا بها. 


قراءات إضافية 


اع لاعكا 1ط[ عععع2 ررحا 17707|4 لمعنه تموع[! > جز +ع 201]|1) و:«تودددهار1 
(كطه0غقء1أطناط عع53 ,2001) صمع1د12 .0 وطند1دآ 20 


عونو عمط «مز] مهن عناعاووجمر) 4 :11071 عه كاءثةا[«مر) عانأماووع ]1 
ب2000) لاعتحصىعل1[ه60 صده_[ لصه عكله1© حاعءعصمع؟! رحا امل عم جره 
(ككدظ-/زء055[ 


147 


التفاوض البارع 


جي. ريتشارد شل يحكي عن كيفية كسب اللعبة كل مرة 


يقول جي. ريتشارد شلء مؤلف كتاب «التفاوض من أجل المصلحة: 
إستراتيجيات التفاوض للأشخاص صائبي التفكير»: إنه يمكن لمعظم 
رجال الأعمال أن يصبحوا مفاوضين أفضلٌ عبر تعلّم بضع مهارات 
أساسية. وشل هو مؤسس ورشة عمل وراتون لتفاوض المديرين 2# كلية 
وارتون بجامعة بنسلفانيا 2# فيلا دلفياء وهو المدير الآكاديمي لها. وقد 
درب مديرين 4 قطاعات مهنية كثيرة. يرأس شل أيضاً قسم الدراسات 
القانونية 4 كلية وارتون: إذ أجرى معه المقابلةً الآتية الكاتب جيفرى 
مارشال الذي يسهم بمقالات 4 «هارفارد ماناجمنت كوميونيكيشن 
لثَّره الصادرة عن جامعة هارفارد: 


مارشال- إذا كنت ذا شخصية من النمط »)١(‏ فلماذا يجب عليك 
ألا تجرب أن تكون فجأة قطة وديعة؟ 
شل- لعهد وجدنا اي كرونب الأشخاص بغير أخذ * الحسيان اختلالاف 


اماس شخصياتهم مر غير تالجع على الإطلاق. لذلك فنحن نيدأ 
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بتقويم مواقف الأشخاص إذاءً النزاعات التي تنشب بين الأفراد 
ومواففهم إزاء التفاوضء ونسعى إلى توسيع مهارات التواصل الموجودة 
أصلاً لديهم. فإذا كنت شخصاً شديد الميل إلى التعاون وتجد نفسك 
موضع تفاوضي عسير مسبب للكثير من القلق والترقب. فلابد أن 
احتمالات نجاحك لن تكون كبيرة. سيكون هناك أوضاع قد تحتاج 
فيها الى الاستعانة بموارد اضاذية أو 005 تحيل ميعة التفاوطى 

إلى شخص آخر أكثر ميلا منك إلى المنافسة؛ لأنْ الشخص التنافسي 
سوف يفهم غالبا ما الذي يدور 4 ذهن شخص تنافسي آخر: 2 
حين يكون الآمر برمته بالغ الغموض والإزعاج بالنسبة إلى شخص 


ال : للتعاون. 


ماوشال- عن هتاف _الشرخصضية هر سبفات ومهارات تواضيل 
أثبتت جدواها 2 مساعدة المفاوض القليل الخبرة؟ 

شل- إِنْ الاستعدادَ للإصغاء إلى الآخر مهارة بالغة الأهمية؛ سواء 
كان المرء تنافسياً أم متعاوناً. ويتحلّى كلا هذين النمطين من 
الشخصيات بمقدرة جيدة على الإصغاء. تعليم هذه المهارة سهل 
تسبياًء على اترقم من أن الأشخاس التناضيين يتيلوخ إلى الإصقاز 
فقط لما يكفي من وقت ليمسكوا بناصية الكلام وينطلقوا بعدتذ بذ 
التنافس. والسبيل لكي تعرف ما إذا كان الشخص الذي تواجهه 
تنافسياً آم لا هورده أو عدم رده على تصرفاتك بالمثل: فإذا رميت 
كرةً من فوق الشبكة ولم تعد إليك, فاعلم أنك تواجه مفاوضاً تنافسياً 
وعليك التكيف مع ذلك. 
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مارشال- ما مدى أهمية الدلالات غير الكالامية- مثل لغة 
الجسد والتواصل البصري- # التفاوض؟ 


مارشال- هل يجب علينا أن نكون ممثلين ونخفي مشاعرنا 
لنتصرفٌ وفقاً لمنحن ألقيّ به علينا من قبل باحث ما؟ 

شل- من المفيد على الدوام أن تتحكم بمشاعركء. لكن قد يكون من 
المؤكر أيضأ وخ قمر عله آنا افوقسيه وغ تقول: استخدم انفعالاتك ولا 
تفقد السيطرة عليها. ومع الإقرار بعنصر التمثيل: فإننا نحاول تعليم 
الاشكاضس أن يكونوا هم أنفسهم كمفاوضين. 


مارشال- هل يجب عليك ان تهدد الخصم؟ 


شل- التهديدات خيارات تفاوضية مثيرة للاهتمام: “قالقكرة الصهتية 
لامتلاكك شيئاً يمكن أن تسلبه من الآخر هي فكرة حيوية ب المفاوضات: 
وعليك الاطمئنان لحيازتك دعم هذه القوة المؤثرة إلى جانبك على 
طاولة التفاوض؛ وإلا فلن تكون ناجحاً جداً. 


إن التهديد صراحة هو تحرك تفاوضى شديد القوة؛. ونحن ننصح 
تنافسياً وراح يهددك ْ وقت مبكر من التفاوض؛. عندها يجب عليك 
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أن تريّ بأنك قادرٌ على تهديده أيضاً. بذلك تكون قد رددتٌ بالمثل ذ 
هذه المسألة وعرف كل طرف أنه قادر على الإضرار بالآخر ومعرض 
لسر منه؛ وهذا ما ندعوه بالمواءمة مع أسلوب نظيرك التفاوضي 2 
حال إظهاره لأى رأي عدائي دون داع. أما الحالة الثانية التي تكون فيها 
التهديدات مطلوبةٌ. فهي عند نهاية العملية التفاوضية؛ وعندما تكون 
قن المتفست كل وبال شوك الانجابية وتلاجط أن الظرقف الأحر له 
صرق وققا 1 تقد أ مسماحقه السقيقية: عقد كذ مليف اخ كرية 
أنْ العالم سيبدو موحشاً بحقّ ما لم يغتنم هذه الفرصة؛ وسترى أنه ب 
الأغلب سيعيد النظر فيما يفعل. 


يمكن على سبيل المثال التهديد برفع دعوى قضائية؛ وبينما يكون 
هذا يذ اليابان بمنزلة انفجار مدو. فإنه 4 عالم الأعمال 2# الولايات 
الت ةاعاديّ كقيادة سيارة ريكون تتولاضعه بإ تقمل .تأ اتسيكورن سارةا 
أن نُقاضيّك» تهديداً حقاً. لكنه ليس نهاية العالم بالنسبة إلى علاقة 
العمل بين الطرفين. 


مارشال- لماذا يكون المفاوضون العظام بارعين 4 الاصغاء؟ ولماذا 
يكثرون من طرح الآسئلة؟ 

شل- يركز الممفاوضون العاديون كين انفسهم- مشكلا تهم : اهدافخهم: 
أفكارهم عن العالم. أما المفاوضون البارعون فيركزون على الطرف 
الخو ويكونون قد يحثوا ك الكثير من التفاصيل بشأئة حتى احتشد 


أذهانهم حمل ضاخم مخ الأسئلة: وتكون كل الاقتراضاتك الت 
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نقترحها بشأن طريقة الطرف الآخر خ رؤية العالم موضوعات للتساؤل 
ية ب شخصية المفاوض العظيم هي استعداده ليكون جاهلا وأن 
يلعب دور الجاهل. 


«اسأل نفسك: من أكون؟ 
من يكون؟ وكم سوق يسنلز مني | قناهة ؟ 
هذا ما سأفعله مهما استلرم الآمرع. 


مارشال- أنت تقول: ملا تساوم عندما يكون عليك أن تفاوض»؛ 
ماالذي تعنيه بهذا؟ 


شل- يقول الناس أحياناً: «أنت تبدأ بعشرة وأنا أبدأ بخمسة, وننتهى 
بسيعة ونصف». وهم سيوردون هذا النموذج إلى أوضاع تفاوضية 
أكقو فشظيداء حية يكون.حشاله ريما كمس مشساكل' لا مساآلة والحدة 
فقسلم ,وقد يكوق قف أموو تتلق بالملاقات ويفقى مق اللجاؤفة بها 
يتضمن التفاوض الحقيقي استكشاف كل الحلول البديلة التى قد 
تكون موجودة: بما فيها نقطة الوسط بين الطرفين. ولكن إذا كانت 
لديك خمس مسائل ورحت تدرسها ببساطة واحدةً تلوّ أخرى قائلاً 
للطرف الآخر: «ما موقفك بشأن هذه المسألة5 حسناً. إليك موقفي 
أنا بشأنها. ودعنا (نقسم البيدرَ مناصفة)». فهذه مساومة وستجد 


نعبيك يها عاوها ققيرا عم ا تالوداءقك على طاوثة المعاوني» لان 
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من المحتمل 5 أ من بيخ هذه اللساكا كبة سمال واحنة أو اتبكات 
فقط تَهَمّانك على نحو أساسي على عكس البقية. وهكذاء سيكون 
من الأفضل لك أن تتنازل لهم عن كل شيء 4 واحدة من المسائل 
الأقل أهمية بالنسبة إليك. وأن تحصلّ على كل شيء 4# مسألة 
اشرق تفماف داولا شير سطناكة صزؤة «قسمة أكبيتى متاصشة» د 


مارشال- إذا كنت واحدا من أفراد فريق تفاوضي, فمامدى 
أهمية التواصل المتساوق بينكم؟ ْ 

شل- إنه مهم جداًء وهو شيءٌ لا تدرب الكثير من الشركات موظفيها 
عليه. تنفق الشركات مئات الاف الدولارات على تدريب الموظفين حول 
شؤون المبيعات أو حتى المفاوضات. ثم ترسلهم معأ ل فريق تفاوضي 
دون أن يتلقوا أى تدريب على الإطلاق بشأن آليات العمل كفريق: على 
الرغم من أن المفاوضات الأكثر أهمية وخطورة هي تلك التي تستدعي 


هارشال- أئيس من غير اللكألوف نسييا كثاية هدف هما والتواصل 


شل تمد الثاين يقعلون اثاك مح هيت الأسابى, تظهن الأنجات 
حول التفاوض أنه يمكن لك أن تنجح 4 الاستفادة من ذلك. لكنك 


تترك على طاولة التفاوض مقادير هائلة من الإمكانات المفيدة بسيب 
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عدم التفكير- بعض الوفت- بعناية أكبر حول مطمح معين وتسويغه 
4 ذهنك. ويصح هذا تحديداً فيما يخص أنماط الشخصيات 
التفاوثية الذيق 'يقدمون تثازلآات كبيرة: للظطرف الآخر قيل البدءع 
فعلياً 4 التفاوض. إن الالتزام بأهدافك أمر بالغ الأهمية؛ وقد 
ألظايرك الأجحاث أت إذا دَوْنَكَ الأموو يوضنوب ظأات سقتصسبب أعثر 
التزاماً بها؛ لأنها اتخذت شكلاً ملموساً. ثمة خطوة أبعد أيضاً. وهى 
التعبير عن الهدف أمام شخص آخر حتى لو كانت الزوجة, أو ريما 
زميل لك 2# الفريق التفاوضيّ؛ لأنه هكذا يصير لديك جمهورٌ تكون 


مارشال- هل يحدّد المفاوض البارع الوسيلةً الأقوى بالنسبة إليه؟ 


شل- نعم, أعتقّد ذلك. فان وسقت أهدافك 3 ذهنك فلايد- 2 
أثتناء انخراطك 4# التفاوض- أن تبزغٌ فيه فكرة الوسيلة الآفضل 
لإقناع الطرف الآخر بمبررات أهدافكء وأنها تصب 4 مصلحته 
أيضاً. و ورشة العمل لدينا نقول لي الغالب: إن الآسلوب الأقصر 
الاجعداوك ااتشاوه هع اورضبال تقميك: تش خا من هم؟ وما الدى 
سيلزمني لإفقناعهم؟». مهما استلزم ذلك. يجب عليك القيام به. 
معظم المحترفين ليسوا أشخاصاً مفاوضين بالفطرة. ‏ ذ 
أضويكا مخاصة؛ هوت نينا اضبجهافب ثقافة مساومة وتفاوض. إن 
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الحصولٌ على المعلومات والمعرفة الكافية حول العملية التفاوضية 
-الذي يكسبك الثقة والراحة الذهنية- واحدّ من الوسائل البالغة 
الأهمية التي يجدر إضافتها إلى مجموعة أدواتك الاحترافية, 
بل يمكن لتطويرك ذاتَكَ بوصفك مفاوضاً أن يعود عليك بفوائد 


8 بن 
مجرية جمة. 


قراءات إاضافية 


-071كهع 1 7م[ دعنوعاه د ««ماهاموء 1[ :موه ه44 0] 71116 1هع 847 
(عستعلتما ,1999) لأعطد متقطعن] .0 بحا عإزوءظ عإاه 
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التفاوض عبر الثقنافات 


قد يأتي التهديد الأكبر على العلاقات الإيجابية المطلوبة لأي تفاوض 
ناجح من التفاوض عبر الثقافات, إذ ترتفع بشدة احتمالات سوء الفهم 
والحيرة والارتباك. ومع تزايد التفاعل 4# عالم الأعمال بين من كل 
أصقاع العالم: تزداد أهميةٌ القدرة على الانخراط # تفاوض تهاوني 
بارع لتصبح أكبر من أي وفت مضى. 
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لوصح مقالالات هذا القسم منْ الكتاب بعضا من أضفخاخ سبوء 
التفاهم الشائعة 4# التفاوض بين الثقافات؛ وتقدم اقتراحات لتجنب 
الوقوع فيها . 


يدرك المفاوضون البارعون أنه يمكن للناس المئتمين إلى ثقافات 
مختلفة أن يمتلكوا مفاهيم وأفكاراً مختلفة جداً حول المدة التي ينبغي 
أن تستغرقها العملية التفاوضية. وحول مدى أهمية العلاقة بالطرف 
الآخر مقارئة بتفاصيل الصفقة. وأخيرا حول مقومات الاستعهداد 
المناسب لجلسة تفاوض. كذلك يعي المفاوضون المهرة الأساليب المختلفة 
لاتخاذ القرار. فيبحثون عن أرضيات مشتركة تَجنّبهم ببراعة وحدذق 
أن تنطليّ عليهم حيّلٌ نظرائهم وأساليبهم. 


كيف تتحاشى أن تبدو 


الأمريكي الفبيح» 


عند إبرام صفقات كك الخارج 


اندرو روزنبوم 


أنت تعرف الصورة النمطية: إنهم وقحونء ومفرطو الجرأة. ومجرد 
تُجّار. لقد حصلوا على الكثير من الأموال إِنّما على القليل من الثقافة. 
لديهم مناعة إزاء الشك 4# أنفسهم؛ ولطالما كانوا غافلين عن الفروق 
الرهيفة بين الثقافات؛ إنهم «الأمريكيون القبيحون»! 

لقد أعطى تبني الكتاب الذي نُشر عام 1958 والفيلم الذي عرض 
عام 1963 هذا الاسم للصورة النمطية السائدة. فإلى أي حد يا تُرى 
تقارب هذه الصورة حقيقة الأمريكيين الذين يبرمون 2 أيامنا هذه 
صفقات خارجّ بلادهم؟ إلى أيٍّ حدّ هم «قبيحون» بالفعل # تعاملهم 
م الشركاء الأجانب # دنيانا المعَولة هذه؟ 


يقول برابو غوبتارا مدير مركز تطوير المديرين لدى مصرف «يو. 
بي. إس» 4# وولفزبيرغ- 4 سويسرا: «إن لدى الأمريكيين 2 أيامنا هذه 
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استعداداً أكبر للتكيف مع الثقافات الأخرى من ذاك الذي كان لديهم عند 
تأليف الكتاب المذكورء لكنهم مازالوا يحتاجون 2# أغلب الأحيان إلى تحسين 
وعيهم الذاتي؛ كي يفهموا أن المهارات عينها التى تُمكنك من النجاح والفوز 
الولايات المتحدة قد تؤدي بك إلى الفشل 2# أوروبا وآسيا». يجب أن يتنبه 
المديرون الأمريكيون لجوانب ثلاثة 2# التواصل عند سفرهم إلى الخارج: 

1- إيقاع المفاوضات: فبينما تعد السرعة والمباشرة 2# التفاوض من 
السمات المرغوبة لدى الآمريكيين: فقد لا تكون كذلك بالضرورة 
لدى غيرهم. 

2- آليات العالاقات الشخصية: إذ تعتمد الأعمال التجارية 3 
مغظم أنحاء العالم المتحضر على الأشخاص والعلاقة بهم 
أككو مق اعتماقها على الصهعة كاعد ذاتهاء'لذلك سملي 
الأمريكي الواضد ألا يحطّ رَحَلاً من «المحامين والدولارات» 


م 2 قو 
3- عمق توضيح العرض: قد لا توصل الخطب الموجزة وعرض 
الشرائح المرئية (السلايدات) اقتراحك بالقدر الذي تأمل لدى 
رقاو سح ققاقات قرو العمق والتقصيل. الذلك طمن الأفضل 
أن تصطحبّ معك كل الأرقام ودلالاتها. 
ناذا زكزنا على هذه النقاط بعينها؟ 
توضح أن ماكدوناف بنغتسون: الاستشارية الدولية المقيمة 4 فرنسا 


والمتخصصة بادارة المتغيرات: عشاهية عند تقاطع الثقاقكات المختلفة: 
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كيف تتحاشى ان نيدو «الأمريكي القبيح» 


«لآن الأمريكيين يميلون إلى تقدير الإبرام السريع للصفقات والتسويق 
البارع والمكثف. دون أن يولوا أهمية كبيرة للعلاقات الشخصية 4# عالم 
الأعمال: 4 حين يرغب معظم الأوروبيين وكثيرٌ من الآسيويين بتطوير 
علاقات شخصية متينة حتى قبل دراسة الصفقة: منتظرين بعدثد 


القيام نعسحيث يك أمنتفد اذا لاى اتفاق». 


يقول الخبير الياباني # تداخل الثقافات شبنوبو كيتاياما: «تشدد 
الثقافةٌ الأمريكية على «قكرة الاستقلال» الجوهرية فيها عبر تنبه المرء 
لنفسه. واستكشاقه المهارات الفردية. وتعبيره عنهاء ب حين لا يملك ولا 
يقدّر الارتباط المنَفّتح مع الآخر. وتؤثّر هذه القيم 4 الأنظمة التعليمية 
والقانونية: وذ مساورسات التوظيف والرعاية: وكتلك 2 الإدراك 
الفردى والعواطف والدوافع». يضيف كيتاياما وبنغتسون أن الثقافات 
الآسيوية والأوروبية تميل إلى التشديد على التداخل والاعتماد المتبادل 
بين الثقافات عبر تقديرها للذات وللفردية انما 4 اطار السياق 
الاجتماعي؛ والروابط بين الأشخاص. مع الاهتمام بالآخرين والتنسيق 
معهم 4 تلاؤم وانسجام. 

عندما طلب الخبير كيتاياما من 65 طالباً أمريكياً من الطبقة 
الوسطى و90 طالباً يابانياً -كانوا يدرسون جميعاً ب جامعة أوريغفون- 
أن يكتبوا قائمة بالأوضاع التي يشعرون فيها بأنهم يكسبون أو يخسرون: 
ركز الطلبةٌ الأمريكيون أكثر على الطرائق التي يكسبون فيها بوصفهم 
أفراداً. ‏ حين ركز اليابانيون على شعورهم بالكسب عندما تُحقق 
الجماعةٌ التي ينتمون إليها نجاحاً ما. 
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هذه هي الفوارق التى يجب على المديرين التنفيذيين الأمريكيين 
أن يأخذوها 4 الحسبان عند عملهم خارج الولايات المتحدة؛ لذلك 


خفف السرعة 

إن إيقاع المقنافيضات والتاققات السجاوية آابطا يكدون خارج الولايات 
المتحدة مما هو فيها. وهذا ما كان على المديرين التنفيذيين -2 
مؤسسة «بانكرز تراست» # نيويورك- معرفته عندما جرى دمجها _ذ 
المصرف الألماني «دويتشه بانك» 4# فرانكفورت منذ عامين. فقد كان 
ودويققة باتك مصرقاً وعاكيا» كما -كنا بحلو تلالمان أن يَسَهدا 
هذه الؤسسية العي ةد وكان تشيظاأ هداق اللأتمتاهات الصبيرشة قاقة, 
لكن المجال الذي احتاجَ فيه إلى تعزيز أكبر كان قطاع العمل المصر2 
الاستثماري. لذلك كانت خطة الاندماج # دار الاستثمار «بانكرز 
تراست» لتكون الحصيلةٌ مصرهاً تجارياً مُلتزما ذا ثقافة أمريكية ترز 
على الصفقات. | 

لقد وجد المديرون التنفيذيون الأمريكيون سريعاً أنه لم يكن 2 
مقدورهم سبر أعماق شركائهم الألمان: هذا ما قاله أستاذ الإدارة بين 
الثقافات تيري غاريسون # كلية هينلي للإدارة 2 انكلترا. ويضيف: 
«لاعتيادهم على اتخاذ القرارات السريعة والإدارة على أساس مشروع 
ما بحيث يندر أن يتعدى التخطيطٌ الصفقةً المدروسة: فقد وجد أ معيو 
«بانكرز تراست» أنفسّهم أمام مُصرفيين «عالميين» يخططون سنوات 
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كيف تتحاشى ان نيدو «الأمريكي القبيح» 


منت اتلسظة اتمالية مسعركيية بروق ف السسمعقافؤا مكو القيول 
ع اع فى بن ين 

به او تركه. ويعملون ضمن إطار توجيهي جماعي 2# المؤسسة. لقد بدا 

كل شيء غريباً جداً بالنسبة إلى هؤلاء الأمريكيين». 


قسرالوصول إلى نتيجة ما مع شريك أجنبي 
قد يسبب المشكللات 


أدارغاريسون حلقة دراسية جامعية ساعد فيها المديرين التنفيذيين 
الأمريكيين على الانسجام مع العمل المصرك العابر للقارات: ويقول 
ذلك: «لقد كانت المسألة هى تعليم الأمريكيين أن يخففوا السرعة: 
وآخ يقكر وا ممقرواس سشتافة. قيؤها2 الآكان التين عضيو حمر #املة 
4 ثقافة إدارة القروض قد رأوا أنفسهم ليسوا بحاجة وحسب إلى 
دورلاية ابول اكصريلق القجاري اتساب والسريم: يل إلى اموس 
كامل أيضاً من المفردات الجديدة بالنسبة إليهم» والمتأصلة جدووها 
4 الرأسمالية الأمريكية». 

يقر سيغفريد غوترمان. المدير التنفيذي لمصرف «دويتشه بانك», 
أنه «كان هناك الكثير من العوامل التي لا يمكن قياسهاء والتي يصعب 
أخذها بالحسبان قبل إتمام الاندماج». 

ما قيل لا يعني أن الثقافات الآسيوية والأوروبية لا تقدر الفاعلية: 
لكنْ العمل بالنسبة إليهم أكثر ارتكازاً على الأفكار والأمد الطويل؛ ولا 
تكون عملية مالية ما ناجحة برأيهم ما لم تكن جزءاً من تحقيق هدف 
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5 5 95 َِ ست 5 قر 
أكييو واكثر استقرارا. وتشير «سغستون» قائلة: «كقد تؤدى محاولات 
استعجال محاوريك الأجانب إلى انسحابهم كلياً من المناقشات». 


لا تآت دبالمحامين والدولارات» 


إِنَّ تداخل العلاقات الشخصية # العلاقات المهنية أكثر بكثير 2 أوروبا 
وآسيا مما هو عليه ف الولايات المتحدة, يقول غوبتارا: «إن نيل ثقة 
الشركاء الأوروبيين والآسيويين عاملٌ أساسي © النجاح خارج الولايات 
المتحدة. فقد لا يحب الأمريكيون بعضّهم بعضاًء لكن إن كان ثمة 
صفقةٌ على الطاولة فإنهم يبرمونهاء ب حين يرغب معظم الآسيويين 
والأوروبيين -حتى البريطانيين- بالتعرف إليك قبل ذلك؛ ليتوثقوا 
من جدارتك بالثقة؛ ومن أنك لن تلتزم بمسيرة العمل معه هذه المرة 
وحسبء بل ستفعل ثانية عندما يطلب إليك ذلك أيضأ». 


إذأء عليك بتمضية بعض الوقت 2# تناول الغداء مع شركائك 
المحتملين خارج البلاد. ولا تتحدث على الفور 4 شؤون العملء بل 
اسألهم عن الأشياء التى يحبونها 4 بلادهم. حاول كذلك أن تجد 
اهتمامات مشتركة بينك وبينهم: كرياضة ما أو ربما مشروب إيطالي. 
ويمكن لك فك أثناء هذا الوقت أن 5520 أقنال مساورف: ما الذي 
يضحكه؟ هل يكون 0 50 ازاء تعابير معينئة؟ يقول غويتارا: 
«عندما تصلان 4# وجبتكما إلى التحلية؛ تناول موضوعٌ عملكما على 
نحو عرضي, وِحَنّ بعطن المؤشرات مين :رذوذ. فعلة؛ لتعرف أسلوب 


قر 5 5 
المتايعة والتقدم: مع تركه يتقّد مك عير الوضع برمتك». 
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كيف تتحاشى ان نيدو «الأمريكي القبيح» 


تمق خبراء التفاوض على أن القسرّ للوصول إلى نتيجة ما مع 
شريك أجنبي لن تأتي إلا بالمشكلات. يقول غاريسون: «لا تخش من 
ترك الموضوع لتتحدث عن الطقس. لا تكن يد 0-1 كاسية د 
البداية. بل أظهر لمحاورك أنك غير مُتَعجّل للوصول إلى النتيجة: 
وسيفترض على كل حال أنك جديٌ. ب حين سيدفعه إصرارك على 
الوصول إلى النتيجة إلى افتراض أنك يائْسٌ مستميثُ على الصفقة». 
يجب على رجال الأعمال الأمريكيين أن يأخذوا 4 حسبانهم عنصر 
بناء الثقة لا المفاوضات وحسب بل كذلك # العمل مع الأوروبيين 
والأسنيوفيق هلي أساس يومي. لقد 'تغلمت شركة «يورو ديزنى» قرؤسأ 
قاسياً من هذا النوع كلّفها الكثير عندما أقامت «يورو ديزني» خارج 
مدة ارين كقد موقت الأدارة الأمركية أن يتصرف اللوظفون 
الفرنسيون 4 عملهم وفقاً لتوقعاتهاء ولم تبذل سوى القليل على بناء 
التق عنوها قائس التجيبة المحيبة لوذه السابية خراها طلويلة وسريرا 
مع الاتحادات العمالية الفرنسية. أخيراً. استسلمت «ديزني» ووظفت 
مديرين فرنسيين؛ لتَحَلٌ مشكلات العمل شيئاً فشيئاً مع بدء الشعور 
بالثقة المتيادلة بين المديرين والعاملين. 


احمل معك التفاصيل الصحيحة 


على الرغم من ان البريطانيين قد يقبلون بتقديمك عرضا توضيحيا 
مبسطاً. كعروض قسم العلاقات العامة؛ إلا أنْ معظم تقافات قارة 
أوروبا وكثيراً من ثقافات آسيا لن تقبل بذلكء يقول غوبتارا: «ثمة 
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جانبٌ أكاديمي للعمل 4 أورويا وأجزاء من آسياء حيث يكون عرض 
الاقتراح لمحاورين من هؤلاء يشبه تقديم أطروحة لنيل شهادة 
دكتوراه. فهم يتوقعون منك أن تكونٌ قادراً على الإجابة عن ني 
سؤال»: فإذا ضغلت ,بذ ذلك. ظلن تجوز على ثقتهم أبدأء: حتى إن 
الأوروبيين يطلقون على رجل الأعمال الذي لا يستطيع الإجابة عن 
أسئلة مهمة تعبير ( كاذب)». 


التتحذلق ل اشن 1 لا طائل منة: لكن كما تقول بتفستون: «التفاصيل وققنأ 
بالئسية الى الأوروبيين خاصة. سواء كانوا محقين أم مخطسشين- 
الاخطاو تدار على نحو ملائم». 

لقند طغط أحد المصتعين الأمريكريق حديئاً كل المقاتيم الحاطكة 
مناقشاته مع شركة فرنسية قام بشرائها. ففور الوصول إلى باريس 
قامك الشركة الأفركية .ندهوة مجلس اداوة الشركة القرقبية الى 
الغدذاعه وقد كان هذا المجلس من النوع الكش تتتليندية "جميع أعظشماكة 
من خريجي المدارس الكبرى 4 فرنسا الذين كانوا يعدون أنفسهم 
1 قر بو 1 ِ 
انيقين مواكبين للدارج. وفطنين ومثقفين. عند وصول رجال الاعمال 
القرئسييق ألئ مأذية القداء» دفشوا 'لرؤية زملاثهم الأمريكيية 
يرتدون قبعات البيسبول وقمصان ال( تي شيرت) المطبوع عليها اسم 

0 5 و 
القبعات والقمصان عينها فطلب إليهم ارتداؤها أيضاً! وهكذا| لم تسر 
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كيف تتحاشى ان نيدو «الأمريكي القبيح» 


أمور هذا العرض المقترح على نحو جيدء بل حدتٌ الأسوأ من ذلك إذ 
أثناء الغداء. إذ عندما بدأ الركسيو بطرح أسئلة إستراتيجية- بعد 
ما اعتقدوه وقتاً كافياً من لباقة تأجيل الحديث عن العمل- تبين بوضوح 
أن المديرين الأمريكيين كانوا يعرفون القليل أو ربما لا شيء عن الشركة 
الفرنسية التى كائوا بصدد شرائها؛ اللهم إلا ميزائيتها. بعدكذء لا 
يمكن أن تكون المغادرة الجماعية لرجال الأعمال الفرنسيين من تلك 
الشركة شل فاجآت الأمريكيين. 


العب وفقاً للقواعد - قواعدهم 

عندما تذهب مديرة تنفيذية أمريكية خارجٌ الولايات المتحدة؛ فمن 
السهل أن تنزلق إلى حقيبتها افتراضات ثقافية عدة؛ تقول بنفستون: 
«عندما تطول المفاوضات أو تصبح محبطة: تميل تلك الافتراضات 
المتعلقة بالثقافات الأخرى إلى القفز خارج الحقيبة وإلى طاولة 
التفاوض». والنقطة التي ينبغي تذكرها يذ أوقات كهذه هي أنك ‏ مدار 
ثشافة شخص أخرء وعليك 4 الوقت الحاضر أن تلعب وفقا لقواعده. 

ترسل الشركات عدداً أقل من المديرين التنفيذيين اف أنامتا هذه 
خارج البلاد؛ بسبب التضييق المتزايد على الميزانيات. وهكذاء فإن 
المدير التنفيذي الذي يُرسل إلى بلد أجنبي يحمل مسؤولية العمل لإنجاز 
مهمة شديدة الأأمديةه ومازه إذا صلى تسو أساسي ع وم عب واس 
الثقافة الأخرى: # التواصل والتفاعل والتفاوض. وما لم يفعل متصرفاً 
وفقّ مقولة «الأمريكي القبيح»: فلابد أن فرص نجاحه ستكون ضئيلة. 
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كيفية تتجنب أفخاخ سوء التفاهم 
المفاوضات بين الثقافات 


اندرو روزنبوم 


يكل من سجر ارس اتعلوس وميروق فا طوكيو يات بأرماتي. 
ولعبة البيسبول. وموسيقا موتزارت. وشراب بوردو الفاخر. لكن على 
الرغم من كل ذلك وعلى الرغم من تَحاور هنري- أياماً عدّة- مع 
هيروشي شريكه المحتمل: قهما لم يتمكّنا من الحديث. عن الحواجز 
التي تحول بينهماء ولم يتم إبرام الصفقة. لابد أن المشكلة تكمن 2 
المفاهيم المختلفة لعميلة التفاوض بذاتهاء وي خطأ تفسير سلوك الآخر. 
فالتفاوض بالنسبة إلى هنري هو الدفع باتجاه إبرام صفقة وانتهى الآمر. 
لذلك: عندما لم ير أن المناقشات تتقدم بالسرعة التي حسب أن عليها 
التقدَمٌ بها صارَ يناقش بقوة متزايدة. ولأن هيروشي قرأ 2 هذا شيئاً 
من عدم الاحترام: فإن المفاوضات انتهت من حيث الجوهر قبل ايام من 
انتهاء المحادثات. صحيعٌ أن الاتصال والتسويق الْمْعَوَكَين قد جعلاً العالم 
اضفر مظراكق عدةه ال رك الفوارق العميقة بين الثقافات ا تزل قاكمة. 
فعلى الرغم من ذوقيهما المتشابهين. قارب هنري وهيروشي التفاوض كل 
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بطريقة مثقّلة بظروف ثقافته الوطنية؛ ويرجع ذلك إلى جلوسهما إلى 
طاولة التفاوض دون استيعاب افتراضات الاآخر حول عملية التفاوض, 
فما كان منهما كي النهاية إلا الوصول إلى طريق مسدود. 

إن التفاوض عملّ حساسٌ دائماً. وهو يتطلب حزماً و دبلوماسيةٌ 2 
آن ويذات المقدار: لكنّ البراعة يذ التفاوض عبر الثقافات هي تحد 
حاظيقي. وهنا نصاكح صغيرة يمك أن تساعدك: يذ إيزام صفقة مع 


استوعب التوقعات 

قد تكون توقعات شريكك التفاوضي حول مسألة التفاوض مختلفة 
جداً عن توقعاتك. وعلى الرغم من أنه مثلك يرغب 2# النجاح: فقد 
لا يعني النجاح بالنسبة إليه وإلى مواطنيه ما يعنيه بالنسبة إليك. 
ويقول ميتسوغو إيواشيتا. الاستشاري 4 شؤون الإدارة المقيم 2 
طوكيوء. الذي يشغل منصب مدير مركز التواصل 2# عالم الأعمال 
وما مدخ الكقافات: يقد تكيق سالب اتات القواو سكققة أيضاء 
فالمديرون الأمريكيون يتخذون القرارات عادة بمفردهم. ‏ حين 
يميل المديرون اليابانيون إلى اتخاذ القرارات عبر الإجماع ذ 
الرأى. وهي ممارسةٌ قد تطيل وقتّ عملية التفاوض. كذلك فإن 
الأمريكيين يقدّرون المرونة كثيراً. ب حين يرى أيّ مدير يابانيّ أن 
من المخزي تغييره أي قرار كان قد اتّخذه». إِنَّ فهمك هذه المواقفٌ 
اللهمة شير الظاسرة وساهنق لا برزؤية آوثزيات ,اريقف السفيل. 
بحيث يمكنك ملاءمة إستراتيجيتك وفقاً لها. 
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كيفية تجنب أفخاخ سوء التفاهم 


أسس أرضيةٌ مشتركة واختر أسلوبّك 

عليك أن تجد أىشيء يتيح لزميلك الأجنبي تشاطره معك: فهذا يعينك 
على تجاوز المشكلات التي قد تواجه أي شخص- كحروب الأنا وحفظ 
ماع الوجءوما الى تكب وهو أسلون جيد جداً: ذلك أهذه اتقتقلوقت 
قن تنوق قتجأة ذا أوقات قلما تتوقع حدوثها فيهاء الآن: يمك للعمل 
القعلى أن ييداً:.وعليك اختيار أحد أسلويى التقاوض. التقليديين لتتبعه: 

المنّسم بالجدل والتنازع: أو المتسم بالسعي إلى حل المشكلات. يمكن 
للمفاوض المجادل- ذلك الشخص القوي المتطلّب الذي يقدّم القليلَ من 
التتازلات- أن يحقق تجاحاً عظيما 3 حال تواقر الظروق الملاكفة 

وهو اما أق بكنسية. أن أزة يخسرء لكنه لا يعود أيداً باتفاق متشوروظ. أهنا 
المفاوض السّاعي إلى حلّ المشكلات: فينظر بشمولية أكبر محاولاً 
الحصول على أكبر قدر من المكاسب دون التفريط بأي من شروطه 
لفسخ الاتفاق. وهو يؤسس أرضيةٌ مشتركة مع الطرف الآخر كلما أمكنه 
ذلك مع مقارييه اللمشاوضات بعلى. أساسسن همماتلجتها خطوة خطرة. 
ويجب على المرء الحذر بشأن التعميم عبر الثقافات المختلفة: فإن 
الخبراء يتفقون على أن أسلوب التفاوض الساعي إلى حل المشكلات هو 
أكثر حصافة وحكمة # المفاوضات بين الثقافات (وقد يقول الكثيرون 
بالفعل إنه الخيار الصحيح # أي تفاوض تقريباً) » فهو يساعدك على 
تجنّب الأخطاء الناتجة عن عدم الانتباه وفق رأي إيلين ونترز المؤلّفة 
المشاركة لكتاب «مسائل ثقافية # تواصلات عالم الأعمال» (ضمن 
منشورات تسهيلات واستشارات البرامج العام 2000). لكن لهذا 
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الأسلوب التفاوضيّ حدود. ففى العديد من الثقافات طقوسٌ للتفاوض, 
4 مراحله المبكرة خاصة: ومن المهم بالتأكيد 37 هذه الطقوس لدى 
ثقافة بعينها. حتى لوتبين لك أن شريكك الأجنبي الآتى من هذه الثقافة 
لا يطالب بها. فالألمان. على سبيل المثال. يحتاجون ب أغلب الأحيان 
إلى تمضية جزء كبير من وقت المفاوضات البدئية # إجراء الحسابات 
الدقيقة والسريعة. ينبفي الاتفاق على جميع الحقائق والأرقام» والويل 
للمفاوض الذي يرتكب أي خطأً! على كل حال؛ فإن هذه السمة التى 
يتميّز بها الألمان ليست ف الحقيقة متعلقة بإجراء الحسابات. إنها 
طقس من طقوس بناء الثقة يمر فيه الشريكان المحتملان عبر سلسلة 
موب الالجبارات الروعنية تعيض مدااوصيا بالقفق وهامظل مه الببالة 
يمكن لأسلوب التفاوض الساعي إلى حل المشكلات: الذي يحاول أن يجدَ 
أرضيةٌ مشتركة بسرعة, أن دثبت عدم جدواه وخطورته إذا استخدم مع 


أمستردامء وأستاذ ثقافة الشركات وتواصلها 4# الجامعة الحرة 
يق العامة الووتدية وعقدها قاجينا (القوارق الكقافية 3 أساليية 
التفاوض. علينا أن نعي التأثيرات السلبية المحتملة لاستخدام أسلوب 
مرن مختلط بين الأسلوبين؛ لأنه إذا لواقم من قب الظرق لشي 
فسوف يرى فيه لباقة مغرطة؛ وبذلك فهو سيثير اسشاعه لأنه لن يكون 
وأخرق. أو ربما يصل به إلى الإحساس بالدونية. كذلك فقد يصعب 
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كيفية تجنب أفخاخ سوء التفاهم 


علية: تتسنيق اخلاسن الطوف المقايل؛ لآنة: سبرقف 23 هذا السلوك 


5 ِ 
مجرد جهد يبذل للإيقاع به 2 فخ ماأ». 


فغنا تركن أكلف اححوة بنجاح المراحل اليدقية للتفاوطن»:واتققت 
2 ِ 5 بو 

مع شريكك المتوقع على ارضية مشتركة تتوسع الآن لعبة التكتيكات 

والأساليب. وك هذه المرحلة- التي تراوح فيها المسائل الفعليّة جيئةٌ 

وذهابا من اللشاوقينيق التفاوض - يمقتك استخدام معن اولك السطاداف 

التفاوضي النموذجي الذي يناسب ثقافة شريكك المحتمل. 


سيحاول المفاوضون الإيطاليون. على سبيل المثال؛ وك الغالب؛. 
أن يجتازوا هذه المرحلة بسرعة مكررين إصرارّهم على شروطهم 
لإرهاق الخصوم. وبمعرفة المفاوض الأجنبي لهذا الآسلوب يمكنه 
إيجاد علو مقابل جيد وهو أن يبدي عدم استعجال للوصول 
إلى صفقة ما عبر تغيير الموضوع أو الاستطراد بعيداً عن الفكرة 
الأساسية وما إلى ذلك. 


أما المفاوضون الصينيون فيحلو لهم عادة أن يقدموا 4 هذه المرحلة 
صروكبا تلو آخرة ليكقيروا حدود الصسققتة الحقفلة. وقؤكد وتكرز هنا أذ 
التواصل غير الكلامي يمكن أن يكون شديد الأهمية 4 التفاوض مع أي 
رجل أعمال صينيء فهو قد يرد على أسئلتك بكلمات قليلة متوفعاً منك 
أن تستخلص من إيماءاته وسيأق كلامه كلمأ تمداب إلى عرفت وهذا 
ها قن تتعده الثقافات القربية-الأقكر إيضاحاً- سلوكا يصهب التفامل 
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معه. لكن يمكنك عبر الاستعانة بالصبر والتفكير الاستنتاجي أن تقطع 
شوطأ ظويلاً ف هد! التقاوطن. 

أما .عخ وضع حن لاستعران المناققات وإنهائهاء فإن معظم 
الأوروييين لا يلتوموق يذلاف الها اذا شعر وا ياهاثة كبيرةية حين بسر 
المفاوؤضوتن الأسيويؤن غالبأ للتخلي عن مشروع ما إذا شعروا بعدم 
الراحة تجاه جانب ما من المفاوضات. فإن حدث هذا معك. فحاول 
التراجع وإصلاح المشكلة. 


ركز إذاً على ثقافة بلد شريكك المحتمل لكن دون أن يغيبَ عنك 
التركية علية بوصيقة شخسما؛ لأنه من الأفضين تك داتماً أن قرف 
1 - 6 . اله > 0 000 3 ع ١‏ ه. 
اكبر قدر ممكن من الامور عن شخصيته واسلوب تواصله. تقول ونترز: 
«شّخصن طرق التفاوض وأساليبٌ مقاربته بحيث تبدو موجهة إلى 
شخص شريكك ولا تتجافل ثقافته (وهذا مستحيل على أي حال١):‏ 
وحاول أن تتعامل معها على أنها خلفية. مع التركيز على إمكانات كل 
شخصض من الجالسيق الى عتاولة التقاوصن انه أبلون يصن الن 
النجاح غالباً؛ لأنْ ثقاقة جديدة متفقاً عليها من كلا الطرقين قد 


قر ع 
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سلسلة 12231 القنيادي الناجح 


تجمع هذه السلسلة مقالات نشرت 4 مجلات دورية صادرة عن كلية 
ادارة الأعمال 4# جامعة هارفارد (هارفارد ماناجمنت أبديت - هارفارد 
ماناجمنت كوميونيكيشن لتر)؛ بغية مساعدة المديرين من المستوى الأعلى 
والمستوى المتوسط 2 شحذ مهاراتهم,: وزيادة فاعليتهم. وكسب وسائل 
النجاح 4 المنافسة. وتقّدم كتب هذه السلسلة على نحو موجز دقيق 
وميس توفيراً لوقت المديرين الثمين. وهي تعرض رَؤْىٌ وأساليب موثوقة؛ 
لتحسين أداء العمل: وتحقيق نتائج إيجابية عاجلة. 
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سلسلة كتب هارفارد اللآساسية تلأعمال التجارية 


تقدم سلسلة كتب هارفارد الورقية الخاصة بالأعمال التجارية 


التفكير الأمثل لأحدث ما توصل إليه قادة الفكر 4# العالم والباحثون 
واللديروة لمجال الإدازة. صممت هنه الققب مرق أجل القادة الي 
يؤمنون بقوة الأفكار # إحداث تفيير 4# العمل. تجدي هذه الكتب نفعاً 
للمديرين مهما كانت مستويات خبراتهم وتجاربهم» بيد أنها الى لقنا 
لكبار المديرين التنفيذيين والمديرين العاملين. إضافة إلى ذلك؛ تستخدم 
هذه الكتب على نطاق واسع ب برامج التدريب والتطوير التنفيذي. 


5 آنا 5الاع ألا1ع11] باع أباع 8 0655أ5نا8 0أقنمق لا 
51181601 أ 80181165 م0 لاع أبا8 810510655 0/310 3ج لا 
0 لاع أ/ا 8 51655نا8 10قن/مقل 

85061 عوعمقدصضواءع5 (اوألا 3 0ومأرموعو8 
1 + 8518110 0 لاع ابا 8510855 10ق/م قلا 
مأذأ5اع0قع1] تأوناه:1 8:61 من الاع أباة8 0855أؤنا8 10ق/مة ل 
11111 تأأوباه:11أ)اة8:6 من لاع ابا 8 80510855 0 ]ةمقلا 
الاق آنا 81051855 0/310ق لا 

518 | 300010311131018 أقووىمة" 50ألاأنا8 
1111 األارع 118 300 172855أ5نا8 00 الاع ابا 8 0855أؤ5نا8 0أزقبمقج لا 
8 01 االاع انا 810517855 3/310 لا 
0١ 103‏ الاق ألا 8105108655 310/رق لا 
15 01816م601 0 الاعأالاع 8 8١051855‏ 3310لا 
8 001001816 07 الاع آنا 7655أ5نا8 10قنمةل 
/زاأ | أطأكورهم885 01:816م601 م0 للاعأباع8 80510855 3810لا 
/[0 511816 601001816 00 الاو أياع 8 805107855 30ج لا 
11011 011515 00 الاعاباع 8 810510855 301/310 لا 
8 300 18ناأآنان 00 نالاع أباع 8 810510655 310/مق لا 
1 تالا ا/اع 5 810511855 310 جلا 


0014 1313011 ماطأكوه1)ةا 8 0:1١‏ أؤنان) 


2512 132 (اوأذاء08] 00 للاعأ/ا 5 810510855 3810لا 
147 00111111101 علالأععأاع مه انلع أباع8 57855أ5نا8 3310لا 
59105 مأ ذأ5اناع اع امع امع زه الاعا/اع 5 810510855 310/م 3لا 
4 قاروع2 8851 116 ولاأمرعع)! 300 100110 00 نلاعاناع8 80517855 لنرقنمةن 
60145 11 0 لاع اباع ةا 510855نا8 310/ ةل 
016 131130111111 12011800 نه للاعاناع ا 855اؤ5نا8 10قنترج لا 
20034 مأتاأ5قع1880 نه تزع أباع 5 1855أ5نا8 10قنامرج لا 
20060 م10 3611 مانا5ع80ع] نه نتاعاياع 8 7655أ5نا8 0 ةلمجلا 
106 5 أترع أناتا؟نا! 111 1830110 0 تناع اناع 8 8١051855‏ 30/310 
001 /أأ15ع11 0 1311301110/] نه تزع اناع ا 517855نا8 310نم ةن 
18 5 1051| ذاعع1 ذا 11! 15080106/] نه نناعاباع8 655أ5نا8 ل0نقنمرةل 
50/15 عاموع" 18036109/] 0ه تنلاع أباع 8 510855نا8 10ةنرج ل 
23444 60 عناالهلا !)1 13030199/] 00 للاعالاع ا 0855أ5نا8 310/م جلا 
5003 /1]311113ع 6لا 11/130130 05 نلناعاباع 8 0517855ا8 30م 
1318 1 0101 1/1311830111 00 لاع اباع 8 8051855 310نم ةلا 
040 !1/131 0 الام اناع 8 80517855 0 ةنرلا 
6 0113066]زع" 4ع0121م001 00[ الناكقع1/] 00 للاعاباع ا 510855لا8 0زة/م قل 
52556 15115 نانم 300 15ع0:ع1/] 0 لاع ابا 5157855نا8 10قنمة لا 
13026 عأمروع" 11011131110 00 للاعاباع ا 8١0517655‏ 10قنمة ل 
2300 011 0 تناع انا 851855 3)0نمرقل 
0١ 115 5091‏ لاع ابا 8 51855نا8 3/310 
0103123210113١1 | 419 0153‏ 07 لاع أناع8 0517855نا8 3/310 
531601١2 5 1334‏ 0 نلاع باع 8 81051855 3/30 
150 011 101 5113160165 00 لاع اناع8 8١0517855‏ 30ج 
١1 5101‏ 0 عنااقلا 51155نا8 1116 00 لاع اناع 8 810510855 3/310 
12301 28 )1013| 1116 0 لاع اباع8 81511855 3/310 
01١ 1105 0000‏ لاع اباع ا 810510655 30نرج ل 
0014 0ع .1 شق 5ع)!13/! 31الا ١ه‏ للاعالاع 8 5655أ5نا8 10قنمج لا 


١11 23006‏ 300 عازملالا نو بتاع باع 5155نا8 0أقنمر جل 


معضلات الادارة 


عرض تفصيلي لتطورات إدارية محددة من 
صفحات كتب هارفارد التجارية 


افبثى لوكاق يوسدك أن شهدا إلى سبسوعة من, الخيراء؛ 


لفديكما 


استرشاداً بهم عندما تتعرض لتحد ادارى قاس؟ هذا ما تقدمه لك 


سلسلة كتب معضلات الادارة على وجه الدقة. كل كتاب منها زاخر 
بالفكر الثاقب: ويضع أمامنا عدة مآزق مربكة ومحيرة؛ ويسهم 3 
توفير حلول لها مستعيناً بحكمة صفوة الخبراء. باقة من الكتب 
المكرسة لتوفير حلول للمشكلات الإدارية صيفت بأسلوب آسر؛ بغية 
مد يد العون للمديرين؛ كي يمتلكوا ملكة التمييزء ويجروا محاكمات 
عقلية صائبة لدى معالجتهم معضلات الإدارة اليومية. 


52008 1001 60165 611800 رعذالالا 0١16085:‏ خم 0ع ١/3030‏ 
52046 880 عناهاع8 عاموع8 6000 (رعدا/الا 0١67185:‏ 808014 1/1330 
“200 لاع 110617 3 0115ع858 0 أاع)!:13/! لرعدالالا ١/1303060016 0١18135:‏ 


سلسلهة كتب هارفارد 
4 عالم الأعمال المعاصر السريع الخطىء يحتاج كل إنسان 
الن مرجع شخصى - مكان يلجأ إليه للنصح والمشورة, أومعلومات 
ضرورية لفهم حالة أو مشكلة: أو أملاً ب الحصول على إجابات عن 
تساؤلات. 
إن سلسلة كتب هارفارد الآساسية التجارية تفي بالغرض. تقدم 
هذه الكتب المختصرة والدفيقة نصائح عظيمة الفائدة للقراء مهما 


كانت مستويات خبراتهم وتجاربهم,. سواء كنت مديراً حديث العهد 


بالإدارة مهتماً بتوسيع دائرة مهاراتكء. أم مديراً تنفيذياً متمرساً 


ومقظامأ إلى المكوث 2 القَمةَ فان هده الكتب المكرسة لإيجاد حلول 
للمشكلات تزودك بأفكار ثاقبة: والماعات ذكية يعتمد عليهاء وأدوات 
تحتاج إليها لتحسين آدائك وإنجاز أعمالك. سرعان ما تصيح 
عتاويخ هذه السلسلة أصدقاء داكمين للكه وأدلاء موكوقين. 


1113 103 :555871315 810517655 3100| 
1171 10110121101 300 /زأأ/ا!) ةع 18830190/] :5558011315 810517855 310 جلا 
١1‏ 11851101 300 11300 13030100/] :555011315 517855ئنا8 310/رج ا 
“5/5 عارممع5 أ5ع8 ع!) ورامعع)! 300 39 أ !!!ا :5ا3تتأمع555 55ع7رأو5نا8 لزقنمج ل 
0/08 6468 :55811315 81051655 3/310 
113 00111111011101 511655لا8 :5558111315 810511855 31/310 
2056 (524.95) 1ل)!أهه1 5 :ع138080آلاا :5558041215 7855أ5نا8 0/310قلا 
5113١١ 3‏ 00ة عنقا 5اعع زه:5 13030100 :25 لأمع55غع 55ع5ْأ5نا8 لقتنملا 
2001 ]6 30 1أأأناا 14115 00أ)ة6:8 :315 أأقع255 55ع7]أو5نا8 0 ]ةرجلا 


المديرالمستعد لبذل الجهد وتحقيق النجاح 


تجمع سلسلة المدير المستهد لبذل الجهد وتحقيق النجاح المقالات 
الملائمة من ادارة هارفارد الحديئة. وادارة اتصالات هارفارد؛ من 
أجل مساعدة كبار المديرين ومتوسطي الدرجة منهم على شحذ 
مهاراتهم: وزيادة فاعلياتهم: واكتساب الميزة التنافسية. 
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وقل قدمت هذه ا لسلسلة على نحو مختصر, ويمكن الوصول اليها 
لتوفير وقت المديرين الثمين. تقدم هذه الكتب الأفكار الثاقبة المعتمدة 


والموثوفة. وأسلالسة تحسين أداغ العمل: وتحميق النتائج السريعة. 


:138061 معناارنا-قأاناو88 1586 

82 3800 613111 :10 601110168110115 وعة]-10-وعة] 
0 ناعأ نا-5أاناوع8 1156 

11 لاا ناملا بعع:63 8غ :10 أأعذ5ناملا 50أوة5ة1/! 
:11 (ع0 1 نا-5أاناقة8 16 

8 300 علقباذرة8 11181 527856118301005 
»أ 0١1‏ 11131 1881115 :133081 ماعنأ نا-كأاناقة8 1156 
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